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Asia Bartolina es la asociación de exalumnos del Colegio San Bartolomé La Merced. 
Ubicada en el centro de Bogotá, fue fundada en el año 1959. La empresa cuenta con 4 
colaboradores, Contador, Revisoría fiscal, Junta Directiva y Consejo Asesor. La 
problemática que dio origen a este trabajo de grado fue la observación directa acerca del 
proceso de reposición y control de inventarios y cómo estos se estaban llevando a cabo por 
parte de la empresa. 
 El presente trabajo de grado tiene por objetivo hacer una propuesta de mejoramiento de 
procesos de reposición y control de inventarios en la empresa Asia Bartolina. Se realizó el 
proyecto con miras a otorgarle a la empresa las herramientas y conocimientos necesarios para 
que realice un correcto proceso de reposición y control en sus inventarios. 
Para el desarrollo del proyecto se utilizó un estudio de caso; el siguiente estudio tiene 
un enfoque analítico y descriptivo sobre el proceso de reposición y control de inventarios. La 
variable de estudio son las ventas perdidas en Asia Bartolina. En un diagnóstico inicial, se 
consultaron fuentes como Fenaltiendas, la Universidad Nacional, Bavaria y Supertiendas; las 
cuales afirmaron que, en primera instancia, la falta de buenas prácticas de reposición y 
control de inventarios, son la causa principal del fracaso de este tipo de establecimientos. Por 
otro lado, se utilizaron herramientas exploratorias como la lista de chequeo, entrevistas y 
análisis de Pareto para obtener de primera mano la información que ya se conocía. 
Por otro lado, a través del diagnóstico se establecieron cuáles fueron las oportunidades 
de mejora en el proceso de reposición y control de inventarios; se estableció el uso de 
pronósticos adecuado para cada producto y un modelo de inventarios acorde con el valor que 
cada producto representa para la empresa. También se logró establecer una categorización 
mediante el modelo ABC lo cual permitió proponer políticas de inventarios acorde con la 
generación de valor de cada una. 
Posteriormente, se propusieron tres alternativas para el mejoramiento de procesos de 
reposición y control de inventarios: una herramienta TIC, generación de alertas de inventarios 
y un sistema de soporte de gestión visual. Esta propuesta permite una correcta gestión a lo 
largo del proceso de reposición y control de inventarios. 
Finalmente se realizó un análisis de los costos y beneficios de la propuesta de solución. 
Mediante este análisis se logró simular el proceso de reposición y control de inventarios a 
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través de uso de la herramienta TIC y se logró reducir las ventas. Las ventas perdidas a través 
de la simulación pasan de 7.17 % de las ventas al 2% de las ventas. 
Por otro lado, mediante la evaluación financiera se logró establecer que la propuesta es 
económicamente viable puesto que el VNA es mayor a cero ($36’520.770) y la TIR (1133%) 
en la simulación es mayor que la TIO (12%).  
En conclusión, a través de la propuesta de mejoramiento en los procesos de reposición 
y control de inventarios, se logra la maximización de los ingresos lo que a su vez también 
impacta en la valoración de la empresa ya que se cumple con el objetivo de la valoración. 
Dado lo anterior, y como resultado del ejercicio, el valor presente de los flujos en el futuro 
para la empresa Asia Bartolina en un periodo de planeación estratégica de 5 años es de 
$87’851.457 y un valor terminal, teniendo un gradiente de crecimiento de 9.17% anual en 
ventas dado por la aplicación del crecimiento en ventas perdidas por la correcta gestión de 
inventarios adicional a un 4%, proyección promedio de crecimiento de la inflación (Semana, 
2018), de $ 1’709.950.561. Todo este proceso sumado, da como resultado el valor de la 
empresa en el mercado, la cual tiene un valor de $ 1’797.353.017 
Palabras clave: Procesos, reposición y control de inventarios, estudio de caso, 
planificación, valoración, flujo de caja libre. 
Abstract 
Asia Bartolina is the alumni association of Colegio San Bartolomé La Merced. Located 
in the center of Bogotá, it was founded in 1959. The company has 4 collaborators, 
Accountant, Statutory Auditor, Board of Directors and Advisory Council. The problem that 
gave rise to this undergraduate work was the direct observation about the inventory 
replacement and control process and how these were being carried out by the company. 
 The objective of this undergraduate project is to make a proposal for the improvement 
of inventory replacement and control processes in the company Asia Bartolina. The project 
was carried out with the aim of giving the company the tools and knowledge necessary to 
carry out a correct replenishment process and control its inventories. 
For the development of the project a case study was used; The following study has an 
analytical and descriptive focus on the inventory replenishment and control process. The 
study variable is sales and inventory lost in Asia Bartolina. In an initial diagnosis, sources 
such as Fenaltiendas, the National University, Bavaria and Supertiendas were consulted; 
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which affirmed that, in the first instance, the lack of good inventory replacement and control 
practices are the main cause of the failure of this type of establishment. On the other hand, 
exploratory tools such as the checklist, interviews, Ishikawa and Pareto analysis were used 
to obtain first-hand the information that was already known. 
On the other hand, through the diagnosis, the opportunities for improvement in the 
inventory replacement and control process were established; The use of adequate forecasts 
was established for each product category and an inventory model according to the value that 
each category represents for the company. It was also possible to establish a categorization 
using the ABC model, which allowed proposing inventory policies in accordance with the 
generation of value for each one. 
Subsequently, three alternatives were proposed for the improvement of inventory 
replacement and control processes: an ICT tool, generation of inventory alerts and a visual 
management support system. This proposal allows correct management throughout the 
inventory replacement and control process. 
Finally, an analysis of the costs and benefits of the proposed solution was carried out. 
Through this analysis it was possible to simulate the process of replenishment and inventory 
control through the use of the ICT tool and it was possible to reduce sales. The sales lost 
through the simulation go from 7.17% of sales to 2% of sales. 
On the other hand, through the financial evaluation it was established that the proposal 
is economically viable since the NPV is greater than zero ($ 36'520,770) and the IRR 
(1133%) in the simulation is greater than the TIO (12%). 
In conclusion, through the proposal of improvement in the inventory replacement and 
control processes, the maximization of income is achieved, which in turn also imparts in the 
valuation of the company since it meets the objective of valuation . Given the above, and as 
a result of the year, the present value of future flows for the company Asia Bartolina in a 
strategic planning period of 5 years is $ 87,851,457 and a terminal value, having a growth 
gradient of 9.17 Annual% in sales given by the application of the growth in lost sales due to 
the correct inventory management additional to 4%, average projection of growth in inflation 
(Week, 2018), of $ 1,709,950,561. All this process added together, results in the value of the 
company in the market. Which has a value of $ 1’797.353,017 
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En el presente trabajo de síntesis aplicada se estudia la problemática que tiene Asia 
Bartolina, cuya fuente de ingresos principal es la venta de uniformes en el Colegio San 
Bartolomé La Merced, es respecto a los procesos de reposición y control de inventarios, 
puesto que está generando ventas perdidas, lo que a su vez se refleja en el ámbito económico 
del negocio. El desarrollo de este proyecto es importante para la organización puesto que 
mediante el diagnostico, la realización de propuestas y análisis financiero, se logró establecer 
cuál es la mejor manera de mejorar las falencias que se presentan actualmente. 
De esta manera, el propósito del proyecto se resumió en hacer una propuesta de 
mejoramiento de procesos de reposición y control de inventarios en Asia Bartolina para que 
el administrador tenga información clave del nivel de compra de productos, es decir, que 
sepa la cantidad adecuada y en el momento correcto. A través de esta investigación se espera 
que las ventas perdidas disminuyan. 
El contenido de este documento se compone por capítulos, en el primer capítulo se 
presenta la revisión de la literatura, estado del arte y marco de referencia. 
En el capítulo “Metodología” se evidencia la metodología para un correcto proceso de 
reposición y control de inventarios, donde con base en el análisis de hallazgos se derivan las 
propuestas planteadas de acuerdo con las características de cada producto, el comportamiento 
de los canales de compra y la demanda, entre otros. 
Por otro lado, en el capítulo de “discusión de resultados”, se presenta un flujo de caja 
del proyecto, el cálculo de la TIR, el VPN, la relación beneficio-costo y el CAUE, y cómo a 
través de esta propuesta se logra dar la maximización del valor de mercado de la empresa 
para dar respuesta a la pregunta problema. 
Por último se presentan las conclusiones de la investigación realizada para la 
implementación de la propuesta. 
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 En Asia Bartolina, las decisiones de inventarios se toman de forma empírica, pese a 
que se tiene el programa Siigo para gestionar inventarios, las cantidades de compra no se 
toman con base en información confiable. Aquí radica el principal problema ya que en 
ocasiones no se atiende el volumen necesario de demanda lo que puede producir ventas 
perdidas. 
“En Colombia funcionan cerca de 420 mil tiendas - 21% de los negocios del país-“ 
(Narváez, 2017). Cerca de 2 millones de personas derivan su sustento de estos negocios y en 
promedio cada tienda sostiene a una familia de 4 personas de acuerdo con los datos que 
maneja la Federación Nacional de Comerciantes.  
Aunque aparentemente una tienda es una empresa pequeña, presenta complejidad en 
la administración del abastecimiento y control de mercancías, dada la cantidad de 
variables involucradas, el manejo que se debe dar a cada categoría y tipo de productos lo 
que también va ligado al comportamiento y prácticas de abastecimiento de los proveedores 
de los productos (Fenaltiendas, 2017) 
Una tienda maneja entre 400 y 1000 referencias de productos dependiendo la demanda 
del sector donde se encuentre ubicada. Dada esta cantidad, “una mala planeación de los 
inventarios es la principal causa del fracaso de este tipo de establecimientos, y la sobre 
compra de productos sin control trae déficit progresivo en la empresa.” (Fenaltiendas, 2017) 
Dado lo anterior, “el problema es que el tendero debe aprender a administrar y controlar 
sus inventarios de forma empírica por ensayo y error lo cual le representa pérdidas 
económicas mientras aprende.” (Mendoza Torres, Comunicación, 2017) 
Para José Armando Rivas (Gestión de compra en las tiendas, 2012), “Una mala 
planeación de los inventarios es la principal causa del fracaso de este tipo de 
establecimientos” 
Según un estudio de la Cámara de Comercio de Bogotá (2016) la mortalidad de las 
tiendas fue del 45% durante su primer año de vida, 59% durante su segundo año y 69% 
durante su tercer año. Adicionalmente, en un estudio de la fundación Bavaria (2013) con 329 
emprendedores, cuyo negocio no prosperó, estos consideraron que la primera razón de 
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mortalidad fue la falta de planeación en sus inventarios en un 69% por la falta de control 
sobre sus inventarios. 
Un estudio de la Universidad Nacional (Rodriguez, 2014), reveló que las tiendas tienen 
un ciclo de vida corto, un promedio de 12 años, debido a su inhabilidad de auto sostenimiento 
derivado, en muchas oportunidades del difícil acceso a créditos. Sin embargo Fenaltiendas 
(2016) ha identificado que los negocios que sobrepasan los dos años de funcionamiento con 
la debida instrucción reducen drásticamente su riesgo de cierre. Esto debido a que logran 
obtener mejores habilidades de gestión de proveedores y ventas, muchas veces gracias al 
apoyo que reciben de la Federación Nacional de Tiendas en contenidos e información como: 
requisitos y condiciones de administración de establecimientos, estrategias de venta, 
administración de productos y proveedores, así como proyectos de inversión. 
Las ventas perdidas son el mayor problema, según un estudio realizado por ILACAD 
(empresa dedicada a la consultoría y a la investigación de mercado con 20 años de trayectoria 
que monitorea la evolución de los retailers) para 2013, el indicador del estudio de agotados 
de Logyca 2014 y los porcentajes resultantes del estudio del consumidor Colombia 2014 de 
Logyca en el cual se menciona que el porcentaje de agotados o ventas perdidas para 2014 fue 
del 4.3%. (DINERO, 2015) 
 En conclusión, se puede evidenciar que el problema en Asia Bartolina, en concreto,  
es la reposición en el momento y en la cantidad adecuada de los inventarios para poder 
atender la demanda sin incurrir en excesos de inventarios que acarrean mayores costos de 
administración de los  mismos, y riesgos de pérdidas de ventas. 
 Planteamiento 
 ¿Cómo mejorar los procesos de reposición y control de inventarios en Asia Bartolina, 
de tal forma que se determine la cantidad de compra de productos, para prevención de 












 Hacer una propuesta de mejoramiento de procesos de reposición y control de 
inventarios-estudio de caso, que establezca la cantidad de compra de productos para 
prevención de pérdidas de ventas para la maximización del valor de mercado de la empresa 
Asia Bartolina 
Específicos 
 Diagnosticar el estado actual referente a las actividades de los procesos de reposición y 
control de inventarios en Asia Bartolina para determinar oportunidades de mejora. 
 Proponer acciones para atender las oportunidades de mejora de los procesos de reposición 
y control inventarios en Asia Bartolina. 


















Con el fin de establecer relaciones con proyectos relacionados, se realizó un análisis de 
cómo estos podían aportar al desarrollo del mismo. La tesis de grado Propuesta de un modelo 
de planeación y control de inventarios en el autoservicio vista hermosa (Amador y Pardo, 
2013), además presenta el modelo para mejorar los procesos de recepción, registro 
almacenamiento y distribución, de manera que disminuya las pérdidas y a su vez aumente el 
nivel de servicio al cliente para el autoservicio Vista Hermosa. 
Por otro lado, la tesis Manejo de pronósticos e inventarios para la mejora del 
desempeño de las operaciones en la empresa confecciones Lancaster S.A (Hinostroza, 
2016) indica que es importante dada la cantidad elevada de productos clasificarlos según su 
importancia en las ventas, por medio de un análisis ABC y establecer de acuerdo a los 
resultados unas políticas de inventarios, y analizar según el producto “el modelo matemático 
de pronóstico más apropiado” (Hinostroza, 2016), además realiza una comparación con los 
otros modelos por medio de un cuadro comparativo de la desviación media absoluta y el error 
porcentual medio absoluto . 
De acuerdo con los antecedentes anteriormente mencionados se emplearon las 
herramientas de Pareto, análisis ABC, técnicas de pronóstico, modelos de reposición de 
inventarios, valoración de empresas, los cuales fueron fundamentales para el desarrollo del 
proyecto. 
Marco Teórico 
Análisis de procesos 
El análisis de procesos se refiere a la aplicación de métodos científicos para el 
reconocimiento y definición de problemas, así como al desarrollo de procedimientos para su 
solución. (Himmelblau, Análisis y simulación de procesos, 2017). En sí, un proceso se define 
como una serie de actividades que se relacionan e interactúan entre sí para transformar 
entradas en resultados. Dichas actividades requieren la asignación de recursos, como el 
talento humano y la materia o material a utilizar.  
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Los inventarios son acumulaciones de materias primas, provisiones, componentes, 
trabajo en proceso y productos terminados que aparecen en numerosos puntos a lo largo del 
canal de producción y de logística de una empresa: almacenes, patios, pisos de las tiendas, 
equipo de transporte y en los estantes de las tiendas de menudeo, entre otros. Al respecto, 
refieren además que tener estos inventarios disponibles puede costar, al año, entre 20% y 
40% de su valor. Por lo tanto, administrar cuidadosamente los niveles de inventario tiene un 
buen sentido económico. (FIAEP, 2014) 
Los procesos que se utilicen en la gestión de inventarios serán esenciales para mejorar 
el desempeño de una organización.  
Por tanto la gestión de inventarios, se define como la serie de políticas y controles que 
monitorean los niveles de inventario y determinan los niveles que se deben mantener, el 
momento en que las existencias se deben reponer y el tamaño que deben tener los pedidos. 
Un sistema de inventario provee las políticas operativas para mantener y controlar los bienes 
que se van almacenar. 
Se entiende por Administración o Gestión de Inventarios, todo lo relativo al control y 
manejo de las existencias de determinados bienes, en la cual se aplican métodos y estrategias 
que pueden hacer rentable y productivo la tenencia de estos bienes y a la vez sirve para 
evaluar los procedimientos de entradas y salidas de dichos productos.  (FIAEP, 2014). 
“Un punto clave a tener en cuenta es sobre el exceso y escasez en las existencias de 
artículos en el inventario, por ejemplo si se tiene un exceso de existencias de un artículo se 
incurriría en un aumento en el costo de capital y almacenamiento, en el caso de la escasez 
interrumpiría en las ventas.” (Taha, 2012). Es importante definir cantidades de resurtido para 
prevenir perdidas de ventas por escasez o exceso de inventario, teniendo en cuenta la 
rentabilidad del producto. 
“En empresas comerciales, el tener exceso de inventarios lleva a mayor descontrol y una 
disminución paulatina de la liquidez, es decir, para mantener un alto nivel de mercancía la 
empresa debe contratar créditos con proveedores y la recuperación del efectivo va sirviendo 
para pagar dichos créditos y gastos fijos de la empresa con dificultad, provocando que se viva 
"al día". Esta situación es más acentuada cuando la empresa maneja créditos para sus clientes, 
 
 
P á g i n a  | 17 
 
 
ya que entra en juego también la recuperación de cartera que en nuestro país siempre es 
problemática.” (FIAEP, 2014).  El exceso de inventarios es la acumulación de productos que 
no se venden en cantidades esperadas, provocando costos y pérdidas de ventas por costos de 
almacenaje y problemas financieros para los negocios, debido a su baja rotación que en 
ocasiones puede llegar a ser nula. 
“Por otro lado, el inventario insuficiente para vender, no sólo se generan pérdidas en 
ventas sino que también se puede perder clientes. El negar productos demerita sobremanera 
la concepción que el cliente tiene del negocio. El no contar con cierto producto provoca que 
el consumidor asista a otro negocio, ya que la competencia es cada vez más agresiva.” 
(FIAEP, 2014). Por tanto, el costo de escasez de inventario corresponde a la cantidad de 
ventas perdidas como resultado de la insuficiencia de inventario. 
Para evitar la escasez de productos en el stock, se hace un inventario de seguridad. Para 
Ballou (2013) el inventario de seguridad (stock de seguridad) es una protección frente a las 
variabilidades de la demanda y del tiempo de reabastecimiento. Se determina con 
procedimientos estadísticos que involucran la naturaleza aleatoria de la demanda. 
Análisis ABC 
 El análisis ABC en el control de inventarios ofrece una visión sobre cuál es el 
inventario sobre el cual se debe priorizar puesto que ofrece información sobre cuál es el 
inventario el cual tiene más nivel de inversión, cuál es el que demanda mayor inversión y por 
tanto debe ser una herramienta para la toma de decisiones. 
 Casi todas las situaciones de control de inventarios comprenden tantas piezas que no 
resulta práctico crear un modelo y dar un tratamiento uniforme a cada una. Para evitar este 
problema, el esquema de clasificación ABC divide las piezas de un inventario en tres grupos: 
volumen de dólares alto (A), volumen de dólares moderado (B) y volumen de dólares bajo 
(C). 
 La estrategia ABC divide esta lista en tres grupos según el valor: las piezas A 
constituyen casi 15% más alto de las piezas, las piezas B 35% siguiente y las piezas C el 
último 50%. El propósito de clasificar las piezas en grupos es establecer el grado de control 
apropiado sobre cada uno. En forma periódica, por ejemplo, las piezas de la clase A quizás 
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estén más controladas con pedidos semanales, las piezas B se podrían pedir cada dos semanas 
y las piezas C cada uno o dos meses. (Chase & Jacobs, 2014) 
Nivel de servicio  
 El nivel de servicio es un indicador de calidad, que evalúa la calidad que se les 
ofrece a los clientes. Mide la proporción de los pedidos que he enviado con respecto a los 
que pidieron los clientes, que en este caso son los puntos de venta.  
𝑁𝑖𝑣𝑒𝑙 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑖𝑜=𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑒𝑛𝑣𝑖𝑎𝑑𝑎/𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑎 
Un nivel de servicio bajo implica que se están produciendo roturas de stock, el costo de 
una rotura de stock se divide en: costo de la venta perdida, al no vender un artículo no hay 
ingresos por la venta; y costo de ventas futuras previstas, al no disponer de un artículo y no 
atender un pedido es posible que se afecte la imagen de la empresa y que se pierdan clientes, 
esto compromete las ventas futuras. 
Cuando la demanda es incierta en un periodo dado se debe hacer uso de modelos de 
inventarios probabilísticos o estocásticos.  Estos modelos son aplicables cuando los 
productos del inventario están sujetos a obsolescencia, tiempo vida útil, demanda aleatoria, 
entre otros. (Moscoso, 2014). En las tiendas se observa que gran la mayoría de sus productos 
tienen una demanda incierta, y su rotación varía según el periodo o época del año. 
Los modelos probabilísticos tienden a gestionar su mejor margen de utilidad al momento 
que actúan en ellos varias entradas inciertas y hay pocas restricciones. (Moscoso, 2014). 
Sistema de registro de inventarios 
 El Kárdex es un registro estructurado de la existencia de mercancías en un almacén o 
empresa. Este documento es de tipo administrativo y se crea a partir de la evaluación del 
inventario registrando la cantidad de bienes, el valor de medida y el precio por unidad, para 
posteriormente clasificar los productos de acuerdo con las similitudes de sus propiedades. 
 En las también conocidas tarjetas Kárdex de inventario se ingresan datos generales 
sobre dichos bienes con el objetivo de llevar el control de sus movimientos al rastrear las 
entradas y salidas de estos artículos para, a su vez, elaborar reportes. Esta labor operativa 
anteriormente se realizaba manualmente, pero ahora existen software administrativos que 
contienen Kárdex dentro de sus componentes (Leal, 2018). 
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 La dinámica de la tarjeta Kárdex para el cálculo del saldo en inventario se presenta a 
continuación: 
𝐼𝑜𝑖 + 𝐶𝑚𝑝𝑖 − 𝑉𝑡𝑎𝑖 = 𝐼𝑓𝑖 
Donde, 
Io= inventario inicial de la referencia i 
Cmp=compras realizadas a proveedores de la referencia i 
Vta= ventas realizadas a clientes de la referencia i 
If= inventario final de la referencia i 
Pronóstico de demanda 
La demanda es la cantidad de bienes o servicios que los consumidores están dispuestos 
a adquirir en un momento determinado. 
Existen dos tipos de pronósticos los cuales se dividen en determinísticos y 
probabilísticos, se hará un enfoque en los modelos determinísticos. 
Modelos determinísticos: las demandas de los artículos se conocen sin ninguna 
incertidumbre. 
Modelos probabilísticos: las demandas de los artículos se conocen con cierto nivel de 
incertidumbre  
 Hamdy Taha (2012) en su libro Investigación de operaciones, expone un método para 
dar con una estimación aproximada inicial al pronóstico de la demanda. 
 Se basa en el cálculo de un coeficiente de variación (V) a través del promedio y la 
desviación estándar del consumo de inventario durante un período de análisis. 
La ecuación es la siguiente: 
 
 




Fuente: (Taha, 2012) 
Figura 1. Coeficiente de variación 
 El coeficiente de variación V mide la dispersión de los datos alrededor de la media. 
Por lo general, los valores altos de V indican una alta incertidumbre en el uso de la media 
como una aproximación del consumo mensual. Para la demanda determinística, V = 0, dado 
que la desviación estándar asociada es cero. 
Los siguientes lineamientos permiten profundizar en este concepto: 
1. Demanda determinística y constante: Si la demanda mensual promedio es, de 
manera aproximada constante y V es menor a 20%. 
2. Demanda determinística variable: Si la demanda mensual promedio varía y V 
es menor a 20%. 
3. Demanda probabilística estacionaria: Si V es alto (mayor a 20%) pero 
aproximadamente constante. 
4. Demanda probabilística no estacionaria: Si V y la demanda mensual promedio 
varían apreciablemente mes a mes. 
El pronóstico de demanda consiste en la predicción de eventos futuros asociados a los 
productos que se ofrecen, lo que permitirá hacer estimaciones de cuánto se venderá y de ese 
modo desarrollar proyecciones de ventas.  
“El pronóstico de los niveles de demanda es vital para la firma como un todo, ya que 
proporciona los datos de entrada para la planeación y control de todas las áreas funcionales, 
incluyendo logística, marketing, producción y finanzas” (Ballou, 2013) 
Existen varios métodos de pronósticos los cuales se dividen en tres grupos: 
Tabla 1. Métodos de pronóstico 
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Proyecciones de tendencia 
Fuente: (Bonilla Ballesteros & Navarrera Stellabatti, 2017) 
En este proyecto se utilizaron los métodos de series de tiempos y métodos de pronósticos 
como: promedio simple, promedio móvil simple, promedio móvil ponderado y suavización 
exponencial debido a que Chase (2014) en su libro Administración de Operaciones menciona 
que cuando se trata de productos cuya demanda no crece ni baja con rapidez, estos métodos 
son acordes para eliminar las fluctuaciones aleatorias del pronóstico. Se utilizaron estos 
métodos ya que son referentes a la necesidad de identificar los patrones de demanda de la 
multiplicidad de referencias que ofrece la tienda para poder hacer el pronóstico de estas 
demandas lo cual se articula con los requerimientos y rotación de inventarios. 
Promedio simple 
 “En esta técnica se supone que la serie de tiempo (secuencia de observaciones sobre 
intervalos de tiempo separados de manera regular) es estable en el sentido que su valor yt  
para el periodo t sigue un proceso constante. La técnica supone que no están correlacionados 
los datos para los distintos periodos” (Taha, 2012) 
𝑦𝑡 = 𝑏 +  𝑒𝑡 
Donde b, es el parámetro constante desconocido y 𝑒𝑖 es el componente aleatorio para el 
periodo t. 
El valor estimado para el periodo t+1 está dado por la ecuación: 
𝑦𝑡+1
∗ =





∗ = 𝑝𝑟𝑜𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑡 + 1 
𝑦𝑡 = ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑑𝑎𝑡𝑜 𝑟𝑒𝑐𝑜𝑙𝑒𝑐𝑡𝑎𝑑𝑜 
𝑛 = 𝑛𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑑𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑐𝑜𝑙𝑒𝑐𝑡𝑎𝑑𝑜𝑠 
Promedio móvil simple 
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El promedio móvil simple consiste en realizar la sumatoria de los últimos datos 
recolectados con n=0,1,2,3… acorde con el criterio del evaluador y dividir el valor por el 
mismo n. 
El valor estimado para el periodo t+1 está dado por la ecuación: 
𝑦𝑡+1
∗ =





∗ = 𝑝𝑟𝑜𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑡 + 1 
𝑦𝑡 = ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑑𝑎𝑡𝑜 𝑟𝑒𝑐𝑜𝑙𝑒𝑐𝑡𝑎𝑑𝑜 
𝑛 = 𝑛𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑑𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑐𝑜𝑙𝑒𝑐𝑡𝑎𝑑𝑜𝑠 
De esta manera, las ventas en el periodo 6 se estiman como 366,3 utilizando promedio 
móvil simple con n=3. 
Promedio móvil ponderado 
El promedio móvil ponderado consiste en realizar un promedio de n datos y a cada uno 
darle una ponderación acorde con la importancia que se le dé a cada uno. 
El valor estimado para el periodo t+1 está dado por la ecuación 
𝑦𝑡+1
∗ =





∗ = 𝑝𝑟𝑜𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑡 + 1 
𝑦𝑡 = ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑑𝑎𝑡𝑜 𝑟𝑒𝑐𝑜𝑙𝑒𝑐𝑡𝑎𝑑𝑜 
𝑃𝑡 = 𝑝𝑜𝑛𝑑𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑜𝑡𝑜𝑟𝑔𝑎𝑑𝑎 
Suavización Exponencial 
 “El pronóstico de suavización exponencial simple es óptimo para patrones de demanda 
aleatorios o nivelados donde se pretende eliminar el impacto de los elementos irregulares 
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históricos mediante un enfoque en períodos de demanda reciente, este posee una ventaja 
sobre el modelo de promedio móvil ponderado ya que no requiere de una gran cantidad de 
períodos y de ponderaciones para lograr óptimos resultados” (Taha, 2012) 




=Promedio de ventas en unidades en el período t 
 =Pronóstico de ventas en unidades del período t -1 
  =Ventas reales en unidades en el período t – 1 
  = Coeficiente de suavización (entre 0,0 y 1,0) 
Ejemplo de aplicación de un pronóstico de Suavización Exponencial Simple: 
 En Enero un vendedor de vehículos estimó unas ventas de 142 automóviles para el 
mes siguiente. En Febrero las ventas reales fueron de 153 automóviles. Utilizando una 
constante de suavización exponencial de 0.20 presupueste las ventas del mes de Marzo. 
Solución 
 
Podemos así determinar que el pronóstico de ventas para el período 3 correspondiente a 
Marzo es equivalente a 144 automóviles. (Salazar López, 2016) 
Nota: 
 Cuando el alfa se acerca a cero, el pronóstico no presenta cambios fuertes 
como incrementos rápidos ya que pondera los  más antiguos de la serie de tiempo  
 Cuando el alfa se acerca a uno, el pronóstico presenta cambios fuertes como 
incrementos rápidos ya que genera respuesta rápida al cambio real, ponderando los 
meses más recientes de la serie de tiempo  
Recomendación: Cuando no se es experto en la justificación del análisis que 
representa alfa y beta se puede ajustar dichas constantes de atenuación con el objetivo 
de minimizar a su máxima expresión el Error medio cuadrático. 
 
 




Medición de errores 
 Varios términos comunes empleados para describir el grado de error son error 
estándar, error cuadrado medio (o varianza) y desviación absoluta media. 
Residual: mide la diferencia entre el dato real de venta de un periodo y el dato 
pronosticado. 
∑ 𝑒𝑡 = ∑ 𝑌𝑡 − 𝑌
∗
𝑡 
 Desviación media absoluta (MAD): mide el promedio de los residuales totales de un 
periodo en valores absolutos. 
 La desviación absoluta media es el error promedio en los pronósticos, mediante el 
uso de valores absolutos. Es valiosa porque, al igual que la desviación estándar, mide la 
dispersión de un valor observado en relación con un valor esperado. (Chase & Jacobs, 2014) 
La MAD se calcula utilizando las diferencias entre la demanda real y la demanda 
pronosticada sin importar el signo. Es igual a la suma de las desviaciones absolutas dividida 
entre el número de puntos de datos o, en forma de ecuación: 
 
𝑀𝐴𝐷 =  








t=número del periodo 
Yt= demanda real del periodo 
Y*t= demanda pronosticada para el periodo 
n=número total de periodos 
|   | = símbolo utilizado para indicar el valor absoluto sin tomar en cuenta los signos 
positivos y negativos 
 Error cuadrático medio (MSE): es el promedio total de los errores elevados al 
cuadrado. 
 El MSE mide el promedio de los errores al cuadrado, es decir, la diferencia entre el 
estimador y lo que se estima. El MSE es una función de riesgo, correspondiente al valor 
esperado de la pérdida del error al cuadrado o pérdida cuadrática. La diferencia se produce 
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debido a la aleatoriedad o porque el estimador no tiene en cuenta la información que podría 
producir una estimación más precisa (Lehmann & Casella, 1998) 
 
𝑀𝑆𝐸 =  








t=número del periodo 
Yt= demanda real del periodo 
Y*t= demanda pronosticada para el periodo 
n=número total de periodos 
Porcentaje de error medio absoluto (MAPE): indica el promedio total del error medio 
absoluto en porcentaje. El MAPE  es un indicador del desempeño del Pronóstico de Demanda 
que mide el tamaño del error (absoluto) en términos porcentuales: 











t=número del periodo 
Yt= demanda real del periodo 
Y*t= demanda pronosticada para el periodo 
n=número total de periodos 
|   | = símbolo utilizado para indicar el valor absoluto sin tomar en cuenta los signos 
positivos y negativos 
Modelos de inventarios 
 Un modelo de inventarios es un sistema de control de inventarios que proporciona la 
estructura organizacional y las políticas operativas para mantener y controlar los bienes en 
existencia. Son métodos que ayudan a reducir o minimizar los niveles de inventario 
requeridos (Campos , Gomez , Reyes , & Reyes , 2004). Dentro de estos sistemas de 
inventarios se deben responder a las preguntas: ¿el proveedor recibió el pedido?, ¿cuánta 
materia prima nos queda?, ¿las fechas son correctas?, entre otras. Los siguientes son los 
criterios de elección de modelo de inventario acorde con la demanda: 
 
 




Fuente: (Bustos Flores & Chacón Parra, 2010) 
Figura 2. Criterios de clasificación de modelo de inventarios 
Modelos de inventario de varios periodos 
 Hay dos tipos generales de sistemas de inventarios de varios pedidos: los modelos de 
cantidad de pedido fijo (EOQ y modelo Q) y los modelos de periodo fijo (modelo P). 
 La distinción fundamental es que los modelos de cantidad de pedido fija se basan e 
sucesos y los modelos de periodo fijo, en el tiempo. Es decir, un modelo de cantidad de 
pedido fija inicia un periodo cuando ocurre el acto de llegar a un nivel específico en el que 
es necesario volver a hacer un pedido. Este acontecimiento puede presentarse en cualquier 
momento, según la demanda de las piezas consideradas. En cambio, el modelo de periodo 
fijo se limita a hacer pedidos al final de un periodo determinado; el modelo se basa solo en 
el paso del tiempo. Para aplicar el modelo de la cantidad de pedido fija es necesario vigilar 
continuamente el inventario restante cada vez que se retire o añada algo al inventario, se 
actualicen los registros para que se reflejen si se llegó al punto en que es necesario pedir de 
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nuevo. En un modelo de periodo fijo, el conteo se lleva a cabo solo en el periodo de revisión 
(Chase & Jacobs, 2014). 
Modelo EOQ. 
Este modelo se utiliza cuando la demanda del surtido es constante (Taha, 2012). La 
demandan tiende a seguir un patrón. Cuando el inventario llega a cero, se establece un pedido 
cuyo tamaño es de y unidades y se recibe. Después es consumido uniformemente a la tasa 










Para el cálculo del costo total por unidad de tiempo TCU, se requiere de dos parámetros. 
El primero es el costo de preparación correspondiente a la colocación de un pedido k, el cual 
representa el cargo fijo en el cual se incurre cuando se hace el pedido. Este hace referencia a 
los procesos y acciones para llevar a cabo el pedido (costo hora-hombre, material) El segundo 
parámetro hace referencia al costo de almacenamiento h, el cual es el costo de mantener 




+ ℎ ∗ 𝑁𝑃 
Para encontrar el valor óptimo de la cantidad de pedido, se determina minimizando el 





Donde y*= cantidad óptima de pedido. 
De esta forma se establece la política de inventario. 
Para la realización de un nuevo pedido puede transcurrir un tiempo de entrega positivo 
L el cual se refiere a tiempo que pasa entre la solicitud de un pedido y el momento de su 
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llegada. Este se conoce como tiempo efectivo de entrega Le, es decir, es el tiempo que se 
demora un proveedor en entregar el pedido.. 
𝐿𝑒 = 𝐿 − 𝑛𝑡0
∗ 
Este resultado se justifica ya que después de n ciclos, el estado del inventario es el 
intervalo entre colocar el pedido y la recepción de otro. 
Como este modelo sencillo supone un tiempo de entrega y demanda constantes, no es 
necesario tener inventarios de seguridad y el punto de reorden, R, es simplemente: 
𝑅 = 𝑑 ∗ 𝐿 
donde 
 d= es la demanda diaria promedio (constante) 
L= tiempo de entrega en días (constante) 
En la gráfica se muestran los puntos de reorden que son ideales para que la entrega llegue 
a tiempo.  
 
Fuente: Taha, Investigación de operaciones, 2012. 
Figura 3. Punto de reorden. 
Modelo de cantidad de pedido fija con inventarios de seguridad  
 Un sistema de cantidad de pedido fija vigila en forma constante el nivel del inventario 
y hace un pedido cuando las existencias alcanzan cierto nivel R (punto de reorden). El 
inventario de seguridad (el nivel extra de existencias para hacer frente a las variaciones de la 
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demanda) depende del nivel de servicio deseado (probabilidad esperada de no llegar a una 
situación de desabastecimiento. Q (cantidad a pedir) se calcula mediante un modelo de 
cantidad de pedido fija, como el modelo simple EOQ. Así, la diferencia básica con el anterior 
modelo descrito radica en el cálculo del punto de reorden. En los inventarios de seguridad se 
toma en cuenta el elemento de la incertidumbre el cual está dado por la probabilidad deseada 
de no desabastecerse.  El punto de reorden es  
𝑅 = 𝑑𝐿 + 𝑍𝜎𝐿  
Donde  
R= punto de reorden 
d= demanda promedio diaria 
L= tiempo de entrega entre días (tiempo transcurrido entre hacer y recibir el pedido) 
Z𝜎𝐿 es el inventario de seguridad y está desagregado de la siguiente manera 
Z= número de desviaciones estándar para una probabilidad de servicio específica o meta 
𝜎𝐿 = desviación estándar del uso durante el tiempo de entrega 
El término Z 𝜎𝐿 es el inventario de seguridad. Si estas existencias son positivas, el efecto 
es volver a pedir más pronto. Es decir, R sin inventario de seguridad no es más que la 
demanda promedio durante el tiempo de entrega. Si se espera que el uso en el tiempo de 
entrega sea de 20, por ejemplo, y se calcula que el inventario de seguridad será de 5 unidades, 
el pedido se hará más pronto, cuando queden 25 unidades. Mientras más extenso sea el 
inventario de seguridad, más pronto se hará el pedido. 
Modelos de periodos fijos 
 En un sistema de periodo fijo, el inventario se cuenta solo en algunos momentos, 
como cada semana, cada mes. Es recomendable contar con el inventario y hacer pedidos en 
forma periódica en situaciones en que los proveedores hacen visitas de rutina a los clientes 
Por lo general, para esto es necesario un nivel más alto de inventario de seguridad que en el 
sistema de cantidad de pedido fija. El sistema de cantidad de pedido fija supone el 
seguimiento continuo del inventario disponible y que se hará el pedido al llegar al inventario 
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correspondiente. Los modelos de periodo fijo estándar suponen que el inventario solo se 
cuenta en el momento específico de la revisión.  
 Así entonces, el probable que el inventario se agote durante todo el periodo de 
revisión T (número de días entre revisiones) y el tiempo de entrega L (tiempo de entrega en 
días) por consiguiente, el inventario de seguridad debe ofrecer una protección contra el 
agotamiento de existencias en el periodo de revisión mismo, así como durante el tiempo de 
entrega desde el momento de hacer el pedido hasta recibirlo. 
Modelo de periodos fijos con inventario de seguridad  
 En un sistema de periodo fijo, los pedidos se vuelven a hacer en el momento de la 
revisión (T) y el inventario de seguridad que es necesario volver a pedir es 
Inventario de seguridad= 𝑍𝜎𝑇+𝐿 
En este modelo, la cantidad a pedir es 
Cantidad de pedido= demanda promedio durante el periodo vulnerable + inventario de 
seguridad- existencias disponibles (más pedido en caso de haber alguno))  
𝑄 =d (T+L) + 𝑍𝜎𝑇+𝐿 - I 
Donde 
Q= cantidad a pedir. 
T=número de días entre revisiones. 
L= tiempo de entrega en días. 
d=demanda diaria promedio pronosticada. 
Z= número de desviaciones estándar para un nivel de servicio específico o meta. 
𝜎𝑇+𝐿 =
𝑑𝑒𝑠𝑣𝑖𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑒𝑠𝑡á𝑛𝑑𝑎𝑟 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑑𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑑𝑢𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑣𝑖𝑠𝑖ó𝑛 𝑦 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎. 
I= inventario actual 
Valoración de empresas 
El concepto de la valoración de empresas es el proceso para estimar los valores de una 
empresa en un momento determinado, según planes de comportamiento futuro, utilizando 
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modelos matemáticos. (Guitierrez, 2020). A través de la valoración de empresas, el objetivo 
básico financiero de la empresa es la maximización del patrimonio de los propietarios, lo 
cual se produce por el efecto combinado del reparto de utilidades y el incremento del valor 
de mercado de la empresa (García O. , pág. 71). 
A pesar de que la valoración de empresas se realiza a través de modelos matemáticos, 
requiere aspectos de análisis de mercado más que el uso de estos modelos. Para García 
(2020), Es más importante el arte, que la técnica. Siendo que la técnica incluye el análisis 
basado en la experiencia, el criterio, el entorno económico, el sector industrial, los planes, el 
riesgo y la toma de decisiones; mientras que la técnica incluye la contabilidad y las finanzas, 
las proyecciones y las matemáticas financieras. Existen varias técnicas para evaluar el valor 
de mercado de una empresa, las cuales se presentan a continuación: 
Tabla 2. Métodos de valoración de empresas 




Cuenta de resultados Ventas  Ebitda Otros 
múltiplos 
Mixtos Clásico Unión de expertos Contables 
europeos 
Descuento de flujos Free cash flow Cash flow Dividendos  
Creación de Valor EVA Beneficio 
económico 
  
Fuente: (Vargas Varón, 2020) 
Flujo de caja descontado 
El flujo de caja descontado es utilizado para valorar un proyecto o compañía entera. Los 
métodos de flujo de caja descontado determinan el valor actual de los flujos de fondos futuros 
descontándolos a una tasa que refleje el costo promedio ponderado de capital aportado. Esto 
es necesario porque los flujos de caja en diversos periodos no pueden ser comparados 
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El promedio ponderado del costo de capital (WACC), es la tasa de descuento que debe 
utilizarse para descontar los flujos de caja operativos para valuar una empresa utilizando el 
descuento de flujos de caja. La necesidad de utilización de este método se justifica en que los 
flujos de fondos operativos obtenidos, se financian tanto con capital propio como con capital 
de terceros (Ross Westerfield, pág. 922).  
El WACC lo que hace es ponderar los costos de cada una de las fuentes de capital. La 
valoración de una empresa es un proceso, nunca la simple aplicación de una fórmula 
matemática y, en cualquier caso, los factores a manejar deben estar claramente conceptuados 
y definidos dicho proceso consta de las siguientes etapas: Conocer la empresa y su cultura 
organizativa. Implica conocer a su personal, su forma de actuar y de resolver problemas. Para 
ello se deberá visitar la empresa y entrevistar a sus miembros, así como recaudar información 
de personas e instituciones ajenas a la empresa, pero que se relacionen con ella por motivos 
de trabajo (clientes y proveedores, por ejemplo) y conocer el negocio y su entorno, su 
evolución histórica y situación actual con el fin de valorar su situación financiera y analizar 
el sector en que opera y la economía del país en que se desarrolla su actividad. Prever el 
futuro. Consiste en calcular el valor real de la empresa de acuerdo con las expectativas futuras 
de generación de flujos de caja y el riesgo asociado a los mismos. A dicha valoración se llega 
a través de la aplicación de diversos métodos de valoración. Determinar los parámetros para 
la valoración. Consiste en establecer aspectos tales como el coste del capital, de la deuda y 
los criterios para estimar el valor residual y proceder a calcular el valor actual de los flujos 
de caja que genera la compañía objeto de valoración. 
Conclusión: Consiste en interpretar los resultados obtenidos por el experto en valoración 
con arreglo a la finalidad perseguida. Este proceso se plantea para que al momento de valorar 
su empresa tengan una base y un eje temático a seguir; así siguen una variable y están más 
cerca de cumplir con su objetivo planeado, al culminar con el proceso de análisis y 
conocimiento general de la empresa a la cual se le valorará, se analiza cual será el método de 
valoración de empresas que se le aplicara en nuestro caso será el Modelo de flujo de caja 
descontado que pertenece al método de rentabilidad como Flujo de Caja Descontado y este 
consta de:  
 Flujo de Caja Libre para la Empresa  
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 Coste de Capital 
 Horizonte  
 Temporal Valor Residual 
Para evaluar el valor del mercado de la empresa, se utilizará esta herramienta, la cual 












VMK: Valor del mercado de la empresa. 
n: horizonte en el cual va a ser evaluado el valor de la empresa 
FCL: flujos de caja libre en cada periodo hasta n desde t cuando t es igual a 1 
i: tasa de descuento o Wacc (promedio ponderado del costo del capital) 
VT : Valor terminal en el periodo n+1. 
 
Flujo de caja libre 
Para el cálculo del flujo de caja libre se hace necesario el conocimiento del estado de 
resultados. El flujo de caja libre en cada periodo se calcula así: 
Tabla 3. Flujo de caja libre descontado 
Ingresos operativos (+) 
Costo Operativo Estimado (-) 
Utilidad Bruta (=) 
 Depreciación (-)  
 Amortización (-)  
Utilidad Antes de Impuestos (=) 
 Impuestos (-)  
Utilidad Operacional Despues de Impuestos (=) 
 Depreciación (+)  
 Amortización  (+)  
Flujo de Caja Bruto (=) 
 Aportes propios (-)  
 Prestamo (+)  
FCL antes beneficio tributario deuda (=) 
 Abono a capital (-)  
 Intereses después de impuestos (-)  
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Para el cálculo del Wacc (i en la fórmula del valor del mercado de la empresa VME) se 
procede con la siguiente fórmula:  
𝑊𝐴𝐶𝐶 = 𝐾𝑑 ∗
𝐷
𝐷 + 𝐶





WACC: promedio ponderado del costo de capital 
Kd: tasa de financiación de la deuda con bancos 
Kc: tasa de financiación de la deuda con los socios 
D: deuda con los bancos 
C: deuda con los socios 
Tc: tasa impositiva.  
Valor terminal 
El valor terminal es el valor de la empresa considerado a perpetuidad en el periodo de 
evaluación n+1 en adelante, es decir, el valor presente en el periodo n+1 de los flujos de caja 
libre considerados en el futuro: 
 
Fuente: (Guitierrez, 2020) 
Figura 4. Valor terminal. 
El valor terminal es el calculado con base en el periodo hasta donde se contempla la 
valoración de empresas. Consiste en el valor presente del flujo de caja libre en el periodo n: 
𝑉𝑇 =
𝐹𝐶𝐿𝑛 ∗ (1 + 𝑔)
𝑖 − 𝑔
 
Donde FCLOn: flujo de caja libre en el periodo n 
 
 




g: gradiente de crecimiento perpetuo estimado. 
 
Indicadores financieros 
VPN (valor presente neto) 
En términos prácticos (Ruiz, 2017), es tomar todo el dinero que nosotros esperamos 
obtener de una inversión y trasladar esos retornos a valores del día de hoy con lo cual 
podemos decidir si la inversión vale o no la pena realizar. 








Vt: flujo de caja en cada periodo t hasta n  
k: Wacc 
n: horizonte en el cual se evaluará el proyecto 
Io: inversión inicial 
Por regla general, se comenta que si el VPN es mayor a 0, es una buena decisión invertir 
en el proyecto. 
TIR 
El TIR o la Tasa Interna de Retorno es la herramienta empleada para la evaluación de 
una inversión, teniendo en cuenta la rentabilidad del mismo. Es considerado como un método 
dinámico de cálculo que ofrece aproximaciones sobre los cobros y los pagos. Por eso, es 
determinante para valorar cuál es la mejor inversión para un proyecto, es decir, en qué vale 
la pena invertir y cómo hacerlo. 
El TIR es expresado mediante un porcentaje y en él se tienen en cuenta tanto los flujos 
de dinero establecidos para cada periodo como el tiempo total en periodos y la inversión que 
se plantea al principio de un proyecto (Gascó, 2019) 
B/C 
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Indica la relación entre las entradas y salidas. Así pues, si por ejemplo el resultado de 
B/C es de 1.3 se interpreta así: Por cada peso que gasto, recibo 1.3 pesos. 
Finalmente, en el marco de referencia se utilizaron principalmente conceptos de la 
ingeniería industrial y la administración financiera. Estos conceptos se integrarán en el 
desarrollo del texto para lograr maximizar el valor de la empresa a través de la mejora en la 






























Tipo de investigación 
 Este trabajo de grado corresponde a una investigación descriptiva y estudio de caso. 
El estudio de caso es un método de investigación que implica un proceso de indagación 
caracterizado por el examen sistemático y en profundidad (Bisquerra, 2009) Ampliando esta 
idea,  
 «El estudio de caso es «un sistema delimitado que se construye sobre la experiencia 
vivida y que requiere ser evidenciada y validada (tiene que aportar pruebas)» (Simons, 2011, 
pág. 20) 
Fuentes de información 
 Para el desarrollo del proyecto, se utilizaron fuentes de información tanto primaria es 
decir recolección directa de datos con los cuales contaba la tienda por parte del autor de este 
documento y entrevista al administrador. Fuentes secundarias fueron las bases de datos de 
Dane y Fenalco, estudios específicos de entidades tales como Bavaria, Universidad Nacional, 
Fenaltiendas, artículos y reportes de publicaciones.
 
 





Tabla 4. Matriz metodológica 







reposición y control 
de inventarios-
estudio de caso, que 
establezca la 
cantidad de compra 
de productos para 
prevención de 
pérdidas de ventas 
para la 
maximización del 
valor de mercado de 
la empresa Asia 
Bartolina 
Diagnosticar el estado actual 
referente a las actividades de los 
procesos de reposición y control 
de inventarios en Asia Bartolina 
para determinar oportunidades de 
mejora. 
 
Definición del problema 





Listas de chequeo 
 
Proponer acciones para 
atender las oportunidades de 
mejora de los procesos de 
reposición y control inventarios 
en Asia Bartolina. 
 
Establecer la relación entre el 
tiempo y la demanda 
Representar detalladamente el 
proceso de reposición y control de 
inventarios 
Establecer un modelo de 
inventario óptimo 
 
Series de tiempo 
Pronósticos 
Flujograma de procesos 
Planeación de requerimientos 
Modelos de inventarios 
Determinar los costos y los 
beneficios de la propuesta para 
Asia Bartolina. 
 
Determinar el plan de 
implementación de la propuesta 

















DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
 
Este capítulo tiene como finalidad realizar un diagnóstico del proceso actual de 
reposición y control de inventarios en Asia Bartolina 
De acuerdo a lo anterior se identificaron aspectos como: la descripción de la empresa, 
seguido de la gestión de inventarios, flujo de información, política de inventarios y la 
identificación de los problemas en el proceso de reposición y control de inventarios. 
Descripción de la empresa  
Asia Bartolina es la Asociación de Antiguos Alumnos del Colegio San Bartolomé La 
Merced. Es una pequeña empresa no declarante de renta, con 4 colaboradores, Junta 
Directiva, Presidente, Tesorero, Revisoría Fiscal y Contador. Ubicada en el centro de Bogotá, 
en la carrera 5 con calle 33 b, fundada en febrero de 1959, su principal actividad comercial 
es la venta de uniformes a los estudiantes del Colegio San Bartolomé La Merced, seguido de 
actividades para los exalumnos tales como torneo de golf, de fútbol, conferencias, eventos 
para exalumnos y donaciones.  
Flujo de la información  
 En Asia Bartolina se lleva un registro de la información de ventas a través del programa 
Siigo, se toma en cuenta las ventas en pesos ($), unidades, cantidades y referencias de 
producto, sin embargo, esta información solo se usa para dejar soportes de la parte contable 
mas no para decisiones de inventarios, por lo que, para analizar y tomar decisiones sobre la 
reposición y control de inventarios el administrador se basa en su experiencia y observación. 
No se ha considerado necesario utilizar algún tipo de tecnología, software o registro de 
datos que facilite el flujo de información para la toma de decisiones. En esta empresa la 
información respecto a las compras es registrada en una carpeta. Para realizar el registro de 
la información de las compras, cada vez que llega un proveedor y a éste se le compra un 
artículo, la factura o recibo que éste le otorgue al responsable de tienda, queda registrada en 
los soportes de egreso del mes correspondiente. 
 
 




Sin embargo, esta información no es utilizada para realizar un análisis de cuáles 
productos se compran más, o de cuántas veces ha sido necesaria una devolución por calidad 
del producto, entre otras. 
Política de inventarios 
Para el control de los inventarios, la racionalización de costos y surtido para atender la 
demanda no existe una regla general o una política que regule el comportamiento de compra 
y venta de los inventarios. El proceso se basa en la intuición y la experiencia, por lo que no 
se ha formulado una política de inventarios. La administradora del almacén ya tiene 20 años 
de experiencia con la empresa desarrollando esta función, y menciona que en un principio 
era difícil estar pendiente de todos los asuntos de la tienda, pero con el paso del tiempo se 
empezó a adaptar. Sin embargo, se tiene claro que la propuesta de una política de inventarios 
para el manejo de los productos sería adecuado para el proceso de reposición y control de 
inventarios. 
 
Descripción del proceso de reposición de inventarios  
Asia Bartolina maneja dos tipos de canales de compra, el primero consiste en llamar al 
proveedor y solicitarle cierta cantidad de surtido para determinado producto o categoría. El 
segundo canal de compra consiste en ir a un sitio mayorista y realizar la compra. 
Estos procesos de reposición en el cual administrador llama al proveedor o va hacia él 
es preventivo, es decir, aún hay inventario en los estantes o mostradores, una vez el 
administrador revisa el inventario, llega el proceso de la toma de decisiones, es decir, decidir 
el nivel de compra adecuado para determinado producto o productos. Es allí donde influye 
de manera significativa el factor humano ya que se toma la decisión de manera empírica ya 
sea del proveedor (el cual puede llegar a influir en la decisión de cantidad de compra por 
parte del administrador); el riesgo aquí está en que puede haber un rango de error, puesto que 
la demanda depende de más factores. De este modo, este proceso se resume en la toma de 
decisiones de manera empírica para el nivel de compra.  
En ocasiones, se agota el inventario y este no se repone de inmediato. De tal manera que 
se pueden llegar a perder ventas por el agotamiento en el inventario. Los datos para medir el 
nivel de ventas perdidas se ubican en el siguiente apartado. 
 
 




A continuación se presenta el diagrama de flujo del proceso de reposición de inventarios, tal 




 Figura 5. Proceso de reposición  
Proceso de control de inventarios 
En Asia Bartolina el control de inventarios se realiza de forma empírica o por medio de 
la administración visual, es decir, cuando el administrador evidencia visualmente la ausencia 
de un producto ya sean en agotamiento total o a punto de agotarse, lo piden a su proveedor. 
Por otro lado, en ocasiones, es el proveedor quien recomienda el nivel de compra adecuado 
para determinada cantidad de tiempo; sin embargo, la decisión final es tomada por el 
administrador. Cabe resaltar que, el proveedor se basa igualmente en la experiencia para 
poder recomendar la cantidad de compra, es decir, este proceso es empírico. 
A la llegada del proveedor, el mismo realiza una revisión de las cantidades de productos, 
le sugiere al administrador cuántos productos debe comprarle y el administrador toma 
decisiones con base en la información y su experiencia. 
 Sin embargo, el proceso de control de inventarios es empírico ya que se basa 
únicamente en la observación directa de los estantes más no el registro del comportamiento 
 
 




de los productos. Una vez el administrador  evidencia que una referencia está por agotarse, 
contacta a su proveedor a reabastecerse de inventario. De igual manera, si se presenta una 
venta perdida, el administrador contacta al proveedor para reabastecer y evitar más ventas 
perdidas. 
 A continuación se presenta el diagrama del proceso de control de inventarios actual: 
 
Fuente: Autor 
Figura 6. Proceso de control de inventarios  
Identificación de problemas  
El sistema utilizado en esta empresa no presenta problemas en cuanto a los registros de 
las compras, sin embargo en cuanto a los controles de cada artículo tiene muchas carencias.  
Por otro lado, el método actual de control de inventarios no determina cantidades 
económicas de pedidos (EOQ) o puntos de reorden, este es básicamente un registro de 
compras y no da información relevante que permita tomar decisiones con respecto a la 
administración del inventario. 
De igual manera, los artículos no son comprados con base a un pronóstico, sino se 
solicitan a los proveedores a medida que se necesitan. La práctica para la reposición de 
inventarios se realiza mediante la observación, lo que para este caso genera ventas perdidas 
 
 




por falta de inventario disponible (la medición a esta problemática se da a través de la 
valoración del indicador de nivel de servicio el cual se presenta a continuación). 
Es importante mencionar que no se tiene identificado el concepto de inventario de 
seguridad además de los tiempos de demora de los proveedores (lead time) por lo que se llega 
a incurrir en riesgo de inventario agotado: El nivel de inventario de una empresa está 
determinado por el nivel de riesgo que la empresa está dispuesta a asumir. 
Análisis ABC 
La información que se tomó en cuenta para realizar el análisis ABC fueron los datos 
históricos de ingresos en ventas. Para realizar este procedimiento se tabuló la información 
referente a inversión en compras a proveedores durante el periodo año 2019 con el objetivo 
de identificar cantidades monetarias por cada producto y así establecer cuáles categorías 
demandan mayor nivel de atención 
En la siguiente tabla se muestra la totalización de inversión monetaria durante el periodo 
anteriormente mencionado y se realiza el análisis ABC: 









Mercancías 461.829.440 461.829.440 82% A 82% 
Torneo golf 51.938.000 513.767.440 91% B 14% 
Torneo fútbol 24.650.198 538.417.638 96% B 
patrocinios 13.733.300 552.150.938 98% C 4% 
Donaciones 5.700.000 557.850.938 99% C 
Eventos 5.265.203 563.116.141 100% C 
carnés 579.100 563.695.241 100% C 
Total  563.695.241 




Del análisis ABC se puede concluir que de los 7 productos, 1 está generando cerca del 
80% de las compras, como indica el principio de Pareto. El estado de resultados para la 
construcción de este análisis, se presenta en el Anexo A. 
 
 








Figura 7. Diagrama de Pareto  
Práctica de reposición actual 
Actualmente el modelo de reposición de inventarios es empírico, ya que se basa en la 
observación por parte del administrador de la demanda diaria de cada referencia. Sin embargo al no 
llevar un registro, los datos no son exactos. De igual manera, la observación del tiempo entre 
revisiones de los proveedores es empírica y no exacta.  
Según lo anterior, se logró establecer el modelo lógico y matemático del modelo de reposición 
actual: 
𝑄𝑖𝑗 = 𝑂𝑑̅̅ ̅̅ 𝑖𝑗 ∗ 𝑜𝑇𝑘 + 𝐼𝑠𝑖𝑗 
Donde 
Q= cantidad a pedir 
Od= observación empírica de la demanda diaria 
oT= Observación empírica del tiempo entre revisiones 
Is= inventario de seguridad empírico 
 i=referencia 
 j= categoría 
































 Identificación de oportunidades de mejora 
Un sistema de inventarios no puede fallar en dos aspectos: que los registros de 
transacciones sean confiables y que los controles sobre cada artículo sean adecuados. El 
sistema utilizado en la tienda no presenta problemas en cuanto a los registros de las 
transacciones de entrada de inventario, sin embargo en cuanto a los controles de cada artículo 
tiene falencias puesto que el proceso actual es ineficiente y se incurre en riesgo de 
agotamiento de inventarios. (Arrieta González & Guerrero Portillo, 2013) 
El método de control de inventarios actual de la tienda por tanto, no da información 
relevante que permita tomar decisiones con respecto a la administración del inventario. 
Por otro lado, en el proceso de administración de inventario no hay una 
retroalimentación para los distintos procesos de compra y venta, haciendo de este un proceso 
susceptible de ser mejorado teniendo en cuenta que el único procedimiento de control es 
realizado justo antes de la recepción del inventario es decir en la inspección del mismo. 
De igual manera, los artículos se solicitan a los proveedores a medida que se necesitan 
lo que para este caso genera ventas perdidas por falta de inventario disponible. 
Es importante mencionar que no hay inventario de seguridad por lo que se incurre en 
riesgo de pérdida de ventas: El nivel de inventario de una empresa está determinado por el 
nivel de riesgo que la empresa está dispuesta a asumir. 
Conclusiones del diagnóstico 
Mediante el diagnóstico de la situación actual en Asia Bartolina, se pudo establecer que 
el proceso susceptible de ser mejorado es la planificación, con el fin de establecer el nivel de 
compra adecuado y en el momento oportuno.  
Por medio de este diagnóstico realizado en Asia se permitió tomar como base la 
identificación de oportunidades de mejoramiento en los procesos individuales y/o generales 
en donde se llegó a proponer soluciones que permiten dar respuesta a los procesos 
susceptibles de mejora y darle forma al proceso de planeación que interviene en el proceso 
de comercialización de sus productos. Principalmente se concluye que es necesario realizar 
las reformas en su sistema de reposición de inventario ya que de no prestarle la importancia 
 
 




suficiente, la empresa se vería afectada económicamente perdiendo confianza ante sus 
clientes, para esto es necesario establecer las políticas de inventario, sistematizar sus procesos 
y capacitar el personal, puesto que esto mejoraría su eficiencia y capacidad de respuesta 
dando a la empresa la oportunidad de mejorar sus procesos de reposición y control de 
inventarios. 
 ANÁLISIS DE HALLAZGOS DEL DIAGNÓSTICO 
 
Mediante el diagnóstico se evidenció la falencia en el proceso de reposición y control 
de inventarios.  
Actualmente, Asia Bartolina no tiene información para la toma de decisiones. Los 
modelos de reabastecimiento o reposición de inventarios ofrecen las herramientas para 
calcular de manera adecuada el nivel de compra. El nivel de compra se refiere a la 
cantidad de pedido exactos y en el momento correcto. 
Ventas perdidas 
Una venta perdida hace referencia a que por falta de existencia de determinada referencia 
no se puede colocar el pedido solicitado por el cliente. El nivel de servicio permite evaluar 
las ventas perdidas. Las ventas perdidas se van a evaluar ya que a través del análisis ABC 
concluye que se debe prestar principal atención a la tienda (mercancías). 
Para evaluar el nivel de servicio actual se realizó una medición de ventas en el mismo 
periodo de evaluación de ingresos (periodo 2019), los resultados se muestran en la siguiente 
tabla: 
Tabla 6. Ventas perdidas. 
 
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL 
Ventas 230 31 23 15 21 23 306 765 61 9 31 15 1530 
Ventas 
perdidas 









Durante el periodo de la toma de datos, se hubiesen podido presentar 1648 que es la 
suma de las ventas realizadas y las ventas que se hubiesen podido realizar (ventas perdidas). 
 No obstante, se presentaron 1530 ventas. De esta manera, se estima que el nivel de 




Por otro lado, se estima que hay un porcentaje del 7,17% de pedidos no atendidos, lo 
que se traduce en ventas perdidas: 
100% − 92,83% = 7,17% 
Es decir, este es el porcentaje actual de ventas perdidas como lo muestra la toma de 
datos.  
Ventas que se dejan de percibir producto de las ventas perdidas 
Para la valorización de las ventas perdidas, se tomó el margen de contribución (MCP) y 
se realizó el siguiente procedimiento: 
1. Se calculó en MCP (Anexo B) 
2. Se tomó el valor anual de ventas  
3. Se calculó el beneficio 
Tabla 7. Ventas dejadas de percibir 
Elemento Factor  
 Margen de contribución promedio 30% 
Ventas anual (2019) $461’829.440 
Nivel de servicio ideal 100% 
Nivel de servicio actual 92.83% 
Fuente: Autor 
𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎 𝑞𝑢𝑒 𝑠𝑒 𝑑𝑒𝑗𝑎 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑐𝑖𝑏𝑖𝑟 (
$
𝑎ñ𝑜
) = ((𝑉𝑀 𝑥 
𝑁𝑆𝑂
𝑁𝑆𝐴
) − 𝑉𝑀) 
= (( $𝟒𝟔𝟏′𝟖𝟐𝟗. 𝟒𝟒𝟎𝑥 
100%
92.83%




) = $35′670.764 
Ecuación 30. Ventas no percibidas por ventas perdidas 
 
 




𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑞𝑢𝑒 𝑠𝑒 𝑑𝑒𝑗𝑎 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑐𝑖𝑏𝑖𝑟 (
$
𝑎ñ𝑜
) = ((𝑉𝑀 𝑥 
𝑁𝑆𝑂
𝑁𝑆𝐴
) − 𝑉𝑀) ∗ 𝑀𝐶𝑃 
= (( $𝟒𝟔𝟏′𝟖𝟐𝟗. 𝟒𝟒𝟎𝑥 
100%
92.83%




) = $10′701.229 
La cifra anteriormente planteada es el beneficio que se deja de percibir anualmente 
producto de las ventas perdidas. 
Se deja de percibir cerca del 30% de la utilidad bruta (2019) 
Nivel de servicio meta 
 Puesto que actualmente el nivel de servicio en Asia Bartolina es del 92.83% se debe 
establecer un nivel de servicio el cual contemple tener disponibilidad en un nivel lo 
suficientemente amplio a los clientes en cuanto a inventario se refiere. 
Así entonces, un nivel del 98% permite una aproximación al nivel de servicio ideal ya 
que contempla tener en inventario un adicional a lo que se tiene en almacén (ya que aumenta 
el inventario de seguridad) y es realizable en la práctica. 
De igual manera, aumentar el nivel de servicio al 99% o al 100% puede acarrear costos 
innecesarios por cuanto al nivel de inventarios se refiere, ya que el nivel de inventario en 
almacén sería excesivo. 
Este nivel de servicio meta implica llevar las ventas perdidas de un 7.17% a un 2 %.  
Inventarios de seguridad 
Actualmente en Asia Bartolina no se consideran los inventarios de seguridad puesto que 
no se tiene un concepto teórico del mismo. El administrador, empíricamente, calcula los 
saldos a tener en inventario sin embargo; estas decisiones no contemplan bases teóricas o 
técnicas. Por lo que, lo que actualmente sería el inventario de seguridad, no es más que una 
cantidad adicional de inventario de cada referencia en cada categoría considerada por el 
administrador 









𝑍𝜎𝑇+𝐿= inventario de seguridad de la referencia i en la categoría j 
T= tiempo entre revisiones del proveedor k 
L= Lead time del proveedor k 
Z=número de desviaciones estándar para un nivel de servicio meta (Anexo C) 
Soporte de gestión visual 
Debido a que los modelos de inventarios generan una cantidad ideal a pedir de cada 
referencia en cada categoría, la utilización de la gerencia visual es una herramienta para la 
realización del control de inventarios y el proceso de reposición, con el objetivo que el saldo 
máximo a tener en almacén sea identificado por medio de un soporte de gestión visual: 
 
Fuente: (Brady, 2012) 
Figura 8. Soporte de gestión visual  
En la figura anterior por ejemplo, el número máximo de rollos de papel a tener en 
almacén partiendo de la demanda, el tiempo entre revisiones, el lead time y el inventario de 
seguridad es de 4, es decir, que si se aplica el modelo de inventario a partir de un saldo de 0 
unidades, la cantidad óptima a pedir es de 4 unidades y el inventario de seguridad es de 2 
unidades: 
𝑄𝑖𝑗 = ?̅?𝑖𝑗(𝑇𝑘 + 𝐿𝑘) + 𝑍𝜎𝑇+𝐿 − 𝐼𝑖𝑗 
4 =  𝑄𝑖𝑗  ≈ 0.323(6 + 0) + 2,06 ∗ 1,16 − 0′ 
2 =  𝑍𝜎𝑇+𝐿 ≈ 2,06 ∗ 1,16  
Donde  
4= cantidad a pedir de la referencia rollo de papel de la categoría aseo personal 
 
 




6= número de días entre revisiones del proveedor 
0= tiempo de entrega en días del proveedor 
0,323= demanda diaria promedio pronosticada 
2,06= número de desviaciones estándar para un nivel de servicio meta (2.06 para un 
nivel de servicio del 98%) 
1,16= Desviación estándar de la demanda durante el periodo de revisión y entrega 
0’= nivel de inventario actual 
Nota: los datos anteriores son tomados como ejemplo para la ilustración de la cantidad 
máxima a tener en inventario.  
De esta manera se propone enmarcar, como en la imagen, las cantidades máximas a tener 
en inventario de la referencia i en la categoría j con el objetivo de que el control sobre los 
saldos se facilite al administrador.  
Resultados 
A través del análisis de hallazgos del diagnóstico se identificó un método adecuado de 
pronóstico por categoría así como un modelo de reposición de inventario adecuado por 
categoría. El criterio de modelo de reposición está ligado a la demanda diaria, el tiempo de 
reposición, la desviación estándar de la demanda diaria, disciplina de compra y el intervalo 
de confianza para determinar el volumen del inventario de seguridad. 
 
 




PROPUESTA DE SOLUCIÓN 
 
Las propuestas de solución que se contemplan en este capítulo tienen por objetivo hacer 
una propuesta de mejoramiento de procesos de reposición y control de inventarios que 
establezca la cantidad de compra de productos para prevención de pérdidas en ventas y 
ofrecer herramientas al administrador para fortalecer la toma de decisiones en cuanto a la 
cantidad a pedir de cada referencia de cada categoría y a cada proveedor en determinado 
momento, así como conocer el momento exacto de generar órdenes de compra y realizar un 
control sobre los inventarios. Así entonces, para responder a las problemáticas identificadas 
en el capítulo anterior se planteó una metodología para el proceso de reposición y control de 
inventarios que responde a las necesidades del establecimiento. 
A continuación se presenta el diseño de la metodología a través de un diagrama en el 
cual se relacionan las técnicas usadas, los parámetros de entrada de la metodología, las salidas 
de éste y la toma de decisiones por parte de la dirección (Castillo, 2006) citado por (Bernal 
Ruiz & López Moreano, 2017)..  
De acuerdo con esto, a continuación se presenta el diagrama de los elementos y etapas 
de desarrollo de la metodología propuesta para el mejoramiento de procesos de reposición y 
control de inventarios: 
 
 












Figura 9. Metodología propuesta 
De acuerdo a la anterior metodología propuesta, se desagregaron las actividades a 
realizar por parte de la dirección de la empresa así como los parámetros de entrada al modelo 
que el administrador debe suministrar y la frecuencia de alimentación de datos. 
Propuestas para la mejora de procesos de reposición y control de inventarios 
 Se describió el modelo y la metodología, sin embargo, para llevar a cabo el modelo 
propuesto, en primera medida se requiere de un sistema de alertas, que se acople al 
funcionamiento real en la tienda. Como complemento a la solución propuesta a través del 
uso del modelo de inventarios mediante una herramienta tecnológica, se propone un sistema 
de control de inventarios por medio de la administración visual. Este sistema respondería a 
una situación real y cubriría esa falencia que se puede presentar en el modelo propuesto. Las 
propuestas para la inclusión del sistema visual en combinación con el modelo teórico 
propuesto se presentan a continuación:  
Sistema de alertas visuales  
El modelo de inventarios expuesto se ajusta a las necesidades de la tienda, sin embargo 
es un modelo teórico. Se propone un sistema de alertas visuales puesto que el administrador 
realiza control visual sobre sus inventarios y además la demanda presenta picos y valles. De 
este modo se requiere de una propuesta que responda como plan de contingencia al 
agotamiento de inventarios puesto que  el objetivo de este trabajo es prevenir las ventas e 
inventario perdidos, asegurando un nivel de servicio del 98%, se propone el uso de un sistema 
de alertas visuales por medio de paletas de semaforización, estas paletas se utilizarían en los 
estantes, frente a cada referencia y acorde con el nivel de existencias, se marque el color rojo 
si el nivel de inventario es igual o menor al inventario de seguridad y se marque color verde 
si es mayor al inventario de seguridad. Lo anterior está dado por la siguiente condición: 
Si 𝐼𝑖𝑗 > (𝑍𝜎𝑇+𝐿)𝑖𝑗 
Si 𝐼𝑖𝑗 ≤ (𝑍𝜎𝑇+𝐿)𝑖𝑗 








Iij= nivel actual de inventario de la referencia i en la categoría j 
𝑍𝜎𝑇+𝐿= inventario de seguridad de la referencia i en la categoría j 
Propuesta de realización de inventario físico periódico 
A través de la tarjeta Kárdex se obtiene información de saldos de inventario para cada 
referencia. Sin embargo, por devoluciones o robos el inventario que presenta la tarjeta puede 
llegar a presentar diferencias con el saldo real. Así entonces, dentro del proceso de control 
de inventarios se propone la realización de un inventario físico mensual con el fin de empatar 
las unidades presentadas en la tarjeta Kárdex y las reales. 
Propuesta de mejoramiento de procesos de reposición y control de inventarios a 
través de una herramienta tecnológica TIC. 
Se propone la utilización de una herramienta tecnológica TIC para el proceso de 
reposición y control de inventarios en razón de que es la tecnología de menor costo, de fácil 
uso y que tiene el administrador a la mano. 
Esta herramienta TIC debe estar apoyada y programada con base en los modelos lógicos 
y matemáticos de la metodología de reposición y control de inventarios propuesta. 
Al igual que la idea anterior, se requieren las funciones de registro de entradas y salidas, 
una base de datos que realice pronósticos en tiempo real y que otorgue información clave 
acerca de la cantidad a pedir y en el momento correcto. 
Se propone que la aplicación móvil sea programada por un ingeniero de sistemas con el 
fin de que pueda ser una herramienta útil. 
Como conclusión, es importante aclarar que lo que se programa en la herramienta 
TIC es el modelo lógico y matemático propuesto. Esta programación se puede poner a 
disposición mediante una aplicación dado que para el administrador lo más sencillo es 
realizar este registro a través de un sistema POS o un modelo Microsoft Excel. 
Proceso de reposición actual vs propuesto 
El proceso de reposición actual muestra falencias en la operación de la identificación de 
las necesidades de compra. El proceso actual es empírico y no usa bases técnicas para 
establecer las cantidades de compra adecuadas.  
 
 




Mediante la propuesta, el modelo matemático permite identificar cantidades de compra 
de cada referencia junto con su momento de compra. De esta manera, desagregando el 
análisis que se hace actualmente sobre la identificación de las necesidades de compra, se 
logra establecer un proceso robusto y técnico para una toma de decisiones con base en 
aspectos teóricos que en la práctica permite realizar un acercamiento al modelo ideal. 
Así entonces, a continuación se presenta el diagrama de flujo del proceso de reposición 
actual (actividades empíricas con riesgo de error en rojo) y el propuesto:  
 
Fuente: Autor 
 Figura 10. Proceso de reposición de inventarios actual   
 A través de la propuesta, la actividad de identificación de necesidades de compra (que 
aparece justo después del inicio del proceso) pasa de ser empírica y pasa a tener bases sólidas 
para establecer cantidades de compra. 
 En la siguiente figura, se presenta el diagrama de flujo del proceso de reposición de 
inventarios propuesto y en los cuadros marcados en color naranja se presentan las diferencias 









Fuente: Autor  
Figura 11. Diagrama de flujo del proceso de reposición propuesto 
Los cuadros marcados en verde hacen parte del mejoramiento del proceso de reposición 
de inventarios acorde con la teoría. Las actividades que se agregaron hacen parte de la 
identificación de las necesidades de compra. Estas, en el diagrama propuesto son la base para 
que el proceso se realice de manera correcta. 
Análisis de resultados 
En la simulación anterior se representó el proceso de reposición y control de inventarios. 
Según los modelos de reposición y control de inventarios, si se aplican correctamente, como 
el caso de la simulación, el inventario estará acorde a la demanda.  
Una venta perdida se da cuando el cliente llega al establecimiento a comprar un producto 
y dicho producto no tiene existencias en el inventario. Las ventas perdidas se reflejan en el 
nivel de servicio. Si, por ejemplo, se tiene unas ventas perdidas del 5%, el nivel de servicio 
es del 95%; puesto que el nivel del servicio representa la probabilidad esperada de no llegar 
a una situación de falta de existencias (Vermorel, 2012).  
De esta manera, debido a que los modelos de reposición de inventarios contemplan una 
revisión periódica, el porcentaje de inventarios perdidos se reduce a una meta del 0%. 
 
 




Mediante este análisis se plantea que la aplicación de los modelos de reposición y control 
de inventarios traen consigo la mejora en el nivel de servicio: 
Tabla 8. Análisis de resultados de la propuesta 
Variable Indicador de mejora Actual Propuesto Mejora 
Ventas 
perdidas 
Nivel de servicio 92.83% 
(7.17% de ventas 
perdidas) 
98% 
(2% de ventas 
perdidas) 
+5.17% 
Fuente: Autor  
De esta manera se logran reducir las ventas perdidas mejorando el nivel de servicio a 
través de las revisiones continuas que plantean los modelos de inventarios. 
Es decir, la propuesta de mejoramiento de procesos de reposición y control de 
inventarios se resume en los siguientes elementos: 
 Mejoramiento del proceso de reposición de inventarios. relacionado con el 
cálculo de las necesidades de compras 
 Mejoramiento del proceso de control de inventarios relacionado con el control 
de saldos de inventarios y las alertas cuando se cruza el umbral del inventario 
de seguridad 
 La propuesta arroja el resultado de cuál es la cantidad adecuada de compra y 
su momento con base en la demanda y los demás parámetros contemplados 
en el modelo de inventarios. 
  Reducción de las ventas perdidas en Asia Bartolina 
Mejora de procesos de reposición y control de inventarios 
 A partir del análisis desarrollado durante el proyecto, se presenta la mejora en los 
procesos de reposición y control de inventarios haciendo un paralelo entre la metodología 
actual y la propuesta. Las mejoras de esta propuesta se dan cuando las decisiones tomadas 
por la dirección (administrador) se apoyan en criterios técnicos que permiten ser asertivo en 
las acciones efectuadas para estos procesos. 
El comparativo entre la metodología actual y la propuesta se presenta a continuación: 
Tabla 9. Comparación de la metodología actual vs propuesta 
 
 




COMPARACIÓN DE METODOLOGIAS ACTUAL VS PROPUESTA 









Proceso empírico el 
cual no tiene fundamentos 
técnicos para la reposición 









Proceso de decisión 
apoyado en metodologías 









Proceso de alertas 
automatizado con base en 
inventarios de seguridad 
Fuente: Autor. 
  
DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
Como se vio anteriormente, la propuesta apropiada es el modelo integrado. El 
administrador es el directamente involucrado y es quien hace parte del proceso, él suministra 
los datos de las cifras de ventas a través del registro de movimiento en inventarios y los 
inventarios actuales para que el modelo se ejecute de manera correcta. Así entonces, el 
administrador siempre tendrá información válida y confiable para la toma de decisiones.  En 
este capítulo, se presenta el cronograma de trabajo de la propuesta a implementar y la 
estimación de los costos y beneficios de la misma. 
La realización de la propuesta tiene una serie de actividades; a cada actividad le 
corresponde un responsable y se estima una duración para cada una de ellas las cuales se 
muestran en la siguiente tabla: 
Tabla 10. Plan de implementación 
Actividad Descripción Responsable Duración Precedencias 
A Programación del modelo 
lógico y matemático 




12 horas N/A 
 
 




B Inventario físico inicial Administrador 16 horas A 
C Capacitación al 
administrador 
Autor 4 horas A,B 
D Monitoreo y control de la 









TOTAL 48 horas  
Fuente: Autor 
La actividad A hace referencia a la explicación por parte del Autor de este documento 
al ingeniero de sistemas sobre las entradas y salidas del modelo para llevar a cabo la 
metodología y que el administrador sepa las necesidades de cantidad de compra acorde con 
los resultados que genere el modelo en cada referencia. La actividad B hace referencia al 
registro de los inventarios actuales, cada referencia se debe agregar al modelo. Por otro lado, 
la actividad C es la explicación al administrador del funcionamiento del modelo, los datos 
que deberá suministrar y la toma de decisiones que deberá asumir. Por último, de acuerdo 
con los lineamientos para el seguimiento de proyectos (PMBOK, 2013) se formuló la 
actividad D la cual hace referencia a las actividades de monitoreo y control del trabajo de la 
implementación de la propuesta de tal manera que se evalúe el modelo propuesto en 
funcionamiento, se establezcan las modificaciones necesarias al modelo y se garantice la 
implementación correcta de la metodología. En esta actividad se estima el tiempo del Autor 
en 13 horas, el administrador en 3,5 horas y el ingeniero en 6 horas. Estas tareas para la 
realización de la actividad D se presentan a continuación: 
Se requiere de la actividad de Monitoreo y control de la implementación de la propuesta. Este 
es el proceso por medio del cual se le da seguimiento, se revisa e informa el avance con el 
fin de cumplir con los objetivos establecidos de tal manera que se garantice que se 
implemente la metodología de manera correcta (Project Management Institute, Inc., 2013). 
Las entradas, herramientas y salidas para la realización del monitoreo y control de la 
implementación de la metodología propuesta se presentan a continuación: 
 
 






Figura 12. Metodología de Monitoreo y control de la implementación dela 
propuesta 
Acorde con lo anterior, se requiere de una serie de actividades para el monitoreo y control 
del trabajo del proyecto para garantizar la implementación correcta de la metodología 
propuesta. 
De esta manera, se plantea el desarrollo de una serie de actividades que contemplan el 
desarrollo de una simulación, así como la valoración de oportunidades de mejora y las 
falencias presentadas en la realización del proceso, las modificaciones o ajustes que se deban 
realizar acorde con el funcionamiento real y la aceptación atendiendo estas correcciones 
realizadas para tener un desarrollo correcto de la metodología propuesta. 
A continuación, se presenta el cronograma para llevar a cabo las actividades: 





































  Día 1 Día 2 Día 3 Día 4 Día 5 Día 6 
Programación del 




TIC                                                                                                 
Inventario físico 
inicial                                                                                                 
Capacitación al 
administrador                                                                                                 
Monitoreo y 
control de la 
implementación de 









Para la inversión inicial se tuvo en cuenta el costo por hora del Autor, de un ingeniero 
en sistemas y del administrador para monitorear el correcto funcionamiento de las 
operaciones. 
El administrador es el encargado de monitorear las actividades en el proceso de 
reposición y control de inventarios. Para la asignación de su salario y de acuerdo con la 
normatividad vigente, se consideraron las prestaciones sociales y parafiscales como se 
presenta a continuación: 
Tabla 12. Prestaciones sociales y parafiscales 
 
Fuente: (Semana, 2018)  
 Los costos incurridos por persona teniendo en cuenta las actividades de programación 
del modelo lógico y matemático en la herramienta TIC, la realización del inventario físico 
inicial, la capacitación al administrador y el monitoreo y control de la implementación de la 
propuesta se presentan a continuación: 
 Autor 
𝑆𝑎𝑙𝑎𝑟𝑖𝑜 = $1′600.000 ∗ 1.5185 = $1′782.510,97 
Horas mensuales trabajadas = 8 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠/𝑑𝑖𝑎×6𝑑𝑖𝑎𝑠/𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎 ×4 𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎𝑠=192 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 ℎ𝑜𝑟𝑎 − ℎ𝑜𝑚𝑏𝑟𝑒 = $1′600.000/192 =$8.333/hora 
$8333
ℎ𝑜𝑟𝑎
∗ 17 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 = $141.666 (Inversión inicial única) 
 Ingeniero en sistemas  
Prestaciones sociales y parafiscales 


















Para el análisis del valor de los honorarios, se realizaron 8 cotizaciones de la 
herramienta TIC a implementar, de tal manera que se calculó el valor promedio de 
honorarios de un técnico en sistemas. Estas cotizaciones se encuentran en el Anexo 
D. 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 ℎ𝑜𝑟𝑎 − ℎ𝑜𝑚𝑏𝑟𝑒 =$15.337,69/hora 
$15.337,69
ℎ𝑜𝑟𝑎
∗ 18 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 = $276.078 (Inversión inicial única) 
 Administrador  
𝑆𝑎𝑙𝑎𝑟𝑖𝑜 = $1′166.000 
Horas mensuales trabajadas = 8 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠/𝑑𝑖𝑎×6𝑑𝑖𝑎𝑠/𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎 ×4 𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎𝑠=192 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 




∗ 19,5 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 = $118.424 (Inversión inicial única) 
Así entonces, los costos que debe asumir la empresa se muestran en la siguiente tabla: 
Tabla 13. Costos a asumir por parte de la empresa 
Elemento Precio 
Costo Autor $ 141.666 
Costo técnico en sistemas $ 276.078 
Costo administrador $ 118.424 
Paletas de colores $115.000 
Costo dominio web año $35.000 
Fuente: Autor 
Así entonces, la inversión inicial por parte de la empresa es de $ 651.168 y el costo de 
manutención mensual es de $ 35.000 (para el primer año) 
Beneficios 
En los beneficios más significativos podemos encontrar la disminución en las ventas 
perdidas (aumento en nivel de servicio). 
 
 




Efecto sobre las ventas perdidas 
El hecho de reducir las ventas perdidas representa para la empresa un beneficio 
económico, no solo porque no se deja de vender, sino que el cliente no se va a otro 
establecimiento buscando corregir la falla (falta de inventario) que se presentó. 
Para evaluar el efecto sobre las ventas perdidas se tuvo en cuenta el margen de 
contribución promedio de una muestra de referencias de productos, así como las ventas 
mensuales promedio durante el periodo de observación, el nivel de servicio actual y el nivel 
de servicio meta.  
El impacto sobre las ventas perdidas se refleja en el nivel de servicio propuesto como se 
muestra a continuación: 
Tabla 14. Efecto sobre las ventas perdidas 
Elemento Factor  
 Margen de contribución promedio 30% 
Ventas (2019) $461’829.440 
Nivel de servicio ideal 98% 
Nivel de servicio actual 92.83% 
Fuente: Autor 
𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑞𝑢𝑒 𝑠𝑒 𝑑𝑒𝑗𝑎 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑐𝑖𝑏𝑖𝑟 (
$
𝑎ñ𝑜
) = ((𝑉𝑀 𝑥 
𝑁𝑆𝑂
𝑁𝑆𝐴
) − 𝑉𝑀) ∗ 𝑀𝐶𝑃 
= (( $𝟒𝟔𝟏′𝟖𝟐𝟗. 𝟒𝟒𝟎𝑥 
98%
92.83%




) = $7′716.228 
Fuente: Autor 
Análisis económico 
Con el objetivo de realizar un análisis más a fondo, se realizó el análisis financiero 
correspondiente al proyecto y se realizó una proyección de los beneficios y los costos 5 años. 
Por un lado, los costos de funcionamiento se calcularon con base en la tasa esperada de 
la inflación para cada año.  
Tabla 15. Tasa esperada de la inflación 
Tasa esperada de la 
inflación Año 














Fuente:(Banco de la república, 2018), adaptada por el Autor 
La tabla a continuación corresponde a la evaluación financiera del proyecto estimando 
un periodo de 5 años:
 
 





Tabla 16. Análisis económico 
ENTRADAS 2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Prevención de 
ventas perdidas 
 $                
130.142,85  
 $             
7.716.228,00  
$8.001.728 $8.281.789 $8.579.933 $8.888.811 
Total entradas   
 $                  
7.716.228  
 $                  
8.001.728  
 $                  
8.281.789  
 $                   
8.579.933  
 $                  
8.888.811  
SALIDAS   
 $                                
0  
$                               
0  
$                               
0  
 $                                 
0  
$                              
0  
Costo Autor 
 $                     
141.666  
          
Costo ingeniero 
en sistemas 
 $                     
276.078  
          
Costo 
administrador 
 $                     
118.424  
          
Paletas de 
colores 
 $                     
115.000  
          
Depreciación 
Smart Phone 
 $                       
35.000  
-$                       
36.260  
-$                       
37.602  
-$                       
38.918  
-$                        
40.319  




 $                     
651.168            
Total salidas 
  
 $                       
36.260  
 $                       
37.602  
 $                       
38.918  
 $                        
40.319  




-$                     
686.168  
 $                  
7.752.488  
 $                  
8.039.330  
 $                  
8.320.707  
 $                   
8.620.252  










La tasa de interés retorno (TIR) que se obtuvo con la proyección a 5 años (puesto que 
esa es el periodo de planeación estratégica en la empresa) de la implementación de la 
propuesta es del 1133% y el valor neto actual (VNA) fue de $36’520.770.  
La tasa de descuento o costo promedio ponderado de capital fue del 12%. Esta tasa 
indica la rentabilidad mínima que se espera obtener con la implementación de la propuesta, 
la tasa se calculó como se muestra a continuación:  
Tabla 17. Costo promedio ponderado de capital 
DEUDA TASA MONTO PARTICIPACIÓN PONDERACIÓN 
BANCO 24%            80.000.000  0,4 0,096 
PROPIETARIOS 4%          120.000.000  0,6 0,024 
TOTAL            200.000.000  WACC 12% 
Fuente: Autor 
Relación beneficio/costo 
Para el cálculo de la relación beneficio/costo se utilizaron las cifras de flujo de proyecto, 
siendo el beneficio el valor presente neto de las cifras positivas en el proyecto, es decir, para 
el beneficio se utilizaron las siguientes cifras y se les calculó el VPN: 
Tabla 18. Beneficios del proyecto 
2020 2021 2022 2023 2024 2025 
 $                               
-    
$          
7.716.228,00  
 $             
8.001.728,44  
 $             
8.281.788,93  
 $              
8.579.933,33  




El resultado del VPN es de $23’946.814 
Para el cálculo del costo se utilizaron las cifras negativas del flujo del proyecto, los 
costos son los siguientes: 
Tabla 19. Costos del proyecto 
2020 2021 2022 2023 2024 2025 
-$                         
686.168,00  
 $                            
36.260,00  
$                            
37.601,62  
 $                            
38.917,68  
 $                             
40.318,71  




El resultado del VPN es de $573.637 
Así entonces, la relación beneficio/costo se calculó con la siguiente ecuación: 
 
 












𝑅𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑏𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 = 27.31 
De acuerdo con esta relación, por cada peso invertido, se recibe $27.31 
Además, la relación beneficio/costo es mayor a 1, lo que representa que el proyecto es 
viable en este aspecto. 
 
VALORACION DE LA EMPRESA 
 
Dado el anterior resultado en el proyecto para la mejora de los procesos de reposición y 
control de inventarios en Asia Bartolina, se procede a valorar la empresa maximizando su 
valor en el mercado a través del aumento en el indicador de nivel de servicio, el cual da un 
aumento en ventas anuales del 5.17%. Para la valoración de la empresa, se utilizó el método 
de flujo de caja descontado teniendo en cuenta el balance general y estados de resultados de 
los últimos 2 años junto con las estimaciones dadas para el periodo de planeación estratégica 
2021-2025 (Anexo E). 
A partir de la información de los  balances y estados de resultados y  teniendo en cuenta 
la coyuntura actual (COVID-19) se logró establecer cuál sería el presupuesto  cambiante con 
esta contingencia al menos durante el 2020 en el cual se reducen los ingresos de manera 
significativa   en todos los productos a excepción de las donaciones ya que es algo en lo que 
se puede seguir trabajando y consiguiendo.  Teniendo en cuenta lo anterior, por este 
infortunado evento, se proyecta tomar un crédito  de  $80.000.000 con entidades bancarias y 
de $ 120.000.000 con recursos propios. Estos recursos serán invertidos en un proyecto de 
inversión social en el Barrio Casagrande en Ciudad Bolívar.   
La amortización de dicho crédito, teniendo en cuenta la tasa impuesta por bancos 
estimada se presenta a continuación: 
Tabla 20. Amortización 
INVERSIONES E INFRAESTRUCTURA Propios Préstamo 
Año Terrenos 
Inversión el 
tecnología Costo Total 60% 40% 
 
 




2020   
 $                              
200.000.000  
 $    
200.000.000  
 $         
120.000.000  
 $        
80.000.000  
Total  $        -    
 $                   
200.000.000  
 $  
200.000.000  
 $  
120.000.00
0  
 $  
80.000.00
0  
      
      
Escenario 
Actual      
Plazo 
Depreciación 20     
      
Credito   80.000.000      
Tasa 24,0%     
Plazo Pago 5 años    
Cuota $ 29.139.817     
      
Año Periodo Cuota Interes Abono Saldo 
2020 0       
      
80.000.000  
2021 1 $ 29.139.817 
 $           
19.200.000  
 $            
9.939.817  
      
70.060.183  
2022 2 $ 29.139.817 
 $           
16.814.444  
 $           
12.325.373  
      
57.734.809  
2023 3 $ 29.139.817 
 $           
13.856.354  
 $           
15.283.463  
      
42.451.347  
2024 4 $ 29.139.817 
 $           
10.188.323  
 $           
18.951.494  
      
23.499.853  
2025 5 $ 29.139.817 
 $            
5.639.965  
 $           
23.499.853  
-                   
0  
  
 $                              
145.699.086  
$           
65.699.086  
 $           
80.000.000   
Fuente: Autor 
Se escogió un plazo de 5 años por comodidad en los pagos y por coincidir con el periodo 
de planeación estratégica. De acuerdo con la  anterior amortización, se calculó el flujo libre 
para poder valorar la empresa, el Flujo de Caja Libre se presenta a continuación: 
Tabla 20. Flujo de caja libre
 
 




 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 
Ingresos operativos 
 $             
231.018.410  
 $             
706.613.734  
 $             
740.198.561  
 $             
777.328.803  
 $             
815.571.342  
 $   
847.679.793  
 $   
897.380.225  
Costo Operativo Estimado 
 $             
(90.887.010) 
 $           
(404.981.118) 
 $           
(418.944.809) 
 $           
(435.041.653) 
 $           
(451.789.980) 
 $  
(469.445.685) 
 $  
(488.261.272) 
Gastos operacionales 
 $           
(191.984.619) 
 $           
(266.686.109) 
 $           
(278.045.804) 
 $           
(289.929.537) 
 $           
(302.361.752) 
 $  
(315.368.044) 
 $  
(328.975.217) 
Ingresos financieros  
 $               
34.391.400  
 $               
35.767.056  
 $               
37.197.738  
 $               
38.685.648  
 $               
40.233.074  
 $      
41.842.397  
 $      
43.516.093  
Gastos financieros 
 $             
(22.261.952) 
 $             
(42.352.430) 
 $             
(40.892.971) 
 $             
(38.898.023) 
 $             
(36.231.658) 
 $    
(32.725.033) 
 $    
(28.168.471) 
Utilidad Bruta 
 $             
(39.723.771) 
 $               
28.361.133  
 $               
39.512.716  
 $               
52.145.238  
 $               
65.421.026  
 $      
71.983.428  
 $      
95.491.358  
 Depreciación -  
 $             
(17.518.690) 
 $             
(17.518.690) 
 $             
(17.518.690) 
 $             
(17.518.690) 
 $             
(17.518.690) 
 $    
(17.518.690) 
 $    
(17.518.690) 
 Amortización -  
 $                
(9.939.817) 
 $             
(12.325.373) 
 $             
(15.283.463) 
 $             
(18.951.494) 
 $             
(23.499.853) 
 $                       
-    
 $                       
-    
Utilidad Antes de Impuestos 
 $             
(67.182.277) 
 $                
(1.482.930) 
 $                 
6.710.563  
 $               
15.675.055  
 $               
24.402.484  
 $      
54.464.738  
 $      
77.972.668  
 Impuestos -  
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                        
1  
 $                        
1  
Utilidad Operacional Despues de 
Impuestos 
 $             
(67.182.277) 
 $                
(1.482.930) 
 $                 
6.710.563  
 $               
15.675.055  
 $               
24.402.484  
 $      
54.464.739  
 $      
77.972.669  
 Depreciación +  
 $               
17.518.690  
 $               
17.518.690  
 $               
17.518.690  
 $               
17.518.690  
 $               
17.518.690  
 $      
17.518.690  
 $      
17.518.690  
 Amortización  +  
 $                 
9.939.817  
 $               
12.325.373  
 $               
15.283.463  
 $               
18.951.494  
 $               
23.499.853  
 $                       
-    
 $                       
-    
Flujo de Caja Bruto 
 $             
(39.723.771) 
 $               
28.361.133  
 $               
39.512.716  
 $               
52.145.238  
 $               
65.421.026  
 $      
71.983.429  
 $      
95.491.359  
 Aportes propios -  
 $           
(120.000.000) 
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                       
-    
 $                       
-    
 Prestamo +  
 $               
80.000.000  
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                                
-    
 $                       
-    
 $                       
-    
 
 




FCL antes beneficio tributario deuda 
 $             
(79.723.771) 
 $               
28.361.133  
 $               
39.512.716  
 $               
52.145.238  
 $               
65.421.026  
 $      
71.983.429  
 $      
95.491.359  
 Abono a capital -  
 $                
(9.939.817) 
 $             
(12.325.373) 
 $             
(15.283.463) 
 $             
(18.951.494) 
 $             
(23.499.853) 
 $                       
-    
 $                       
-    
 Intereses después de impuestos -  
 $             
(19.200.000) 
 $             
(16.814.444) 
 $             
(13.856.354) 
 $             
(10.188.323) 
 $                
(5.639.965) 
 $                       
-    
 $                       
-    
Flujo de Caja Libre 
Propietarios/Patrimonio 
 $           
(108.863.588) 
 $                   
(778.684) 
 $               
10.372.898  
 $               
23.005.421  
 $               
36.281.209  
 $      
71.983.429  










A partir de la estimación de los estados de resultados y teniendo en cuenta el proyecto de 
reposición y control de inventarios, se evaluaron los flujos de caja libre de la empresa luego 
de esta aplicación, posterior a esto, se evaluó el valor de la empresa en este momento, con 
los siguientes resultados: 
 WACC: 
Dado por la siguiente formula: 
𝑊𝐴𝐶𝐶 = 𝐾𝑑 ∗
𝐷
𝐷 + 𝐶




El resultado es el siguiente: 
Tabla 21. Costo promedio ponderado de capital 
DEUDA TASA MONTO PARTICIPACIÓN PONDERACIÓN 
BANCO 24%            80.000.000  0,4 0,096 
PROPIETARIOS 4%          120.000.000  0,6 0,024 
TOTAL            200.000.000  WACC 12% 
Fuente: Autor 
 g: gradiente de crecimiento para el cálculo del valor terminal se tomó un 9.17% dados 
por el crecimiento del 5.17% anual producto de la aplicación del crecimiento en 
ventas perdidas por la correcta gestión de inventarios adicional a un 4% ,proyección 
promedio de crecimiento de la inflación (Semana, 2018) 
 VNA:  







La evaluación del valor presente neto de la empresa es de $87.851.457 dados los flujos de 
caja en cada periodo de la tabla anterior 
 Valor terminal  
Dado por la siguiente ecuación: 
𝑉𝑇 =
𝐹𝐶𝐿𝑛 ∗ (1 + 𝑔)
𝑖 − 𝑔
 
La evaluación del valor terminal de la empresa es de $1’709.501.561 dados los flujos de caja 
en cada periodo de la tabla anterior. 
 
 




 Valor de mercado de la empresa 
 El indicador más importante y que permite concluir el resultado del proyecto: la 
maximización del valor de mercado de la empresa Asia Bartolina. El valor de mercado de la 










La evaluación del valor terminal de la empresa es de $1’797.353.017 dados los flujos de 





























A través de la pregunta problema y el planteamiento de objetivos, se formularon las 
bases del proyecto de investigación. Así entonces, estos fueron el pilar fundamental 
desarrollo del proyecto. Gracias al diagnóstico realizado, se logró establecer la principal 
falencia en el proceso de reposición y control de inventarios; esta falencia hace referencia a 
la reposición de producto por categoría en el momento y cantidad adecuada y a una correcta 
ejecución de control sobre inventarios. De igual manera, mediante el diagnóstico se logró 
determinar que los productos se ajustan a un modelo de inventarios de revisión periódica 
basados en los criterios técnicos como el canal de compra, la observación directa del tiempo 
entre revisiones, los coeficientes de variación de la demanda que permitieron establecer que 
este es el modelo de inventarios que más se ajusta al comportamiento real del 
establecimiento. De igual manera, se establecieron los parámetros iniciales de entrada al 
modelo lógico y matemático (Lead Time, Tiempo entre revisiones). Estos análisis luego 
serían fundamentales para la construcción de la propuesta de mejora. 
En Asia Bartolina los procedimientos no siguen un lineamiento técnico. Dado lo 
anterior, se encontró que los procesos de reposición y control de inventarios son susceptibles 
de ser mejorados acorde con las métricas de evaluación. 
Durante el diagnostico se evidenció que las prácticas que realizan actualmente son 
empíricas lo que actualmente está produciendo unas ventas perdidas del 7.17% lo que se 
traduce en un beneficio que se deja de percibir de $ 10’701.229 al año.  
Mediante la parametrización del modelo de inventarios se logró proponer acciones para 
el mejoramiento de los procesos de reposición. Estas acciones van encaminadas al uso de 
técnicas para tener información asertiva sobre qué pedir, en qué momento y en qué cantidad. 
El uso de los modelos de inventarios fue esencial ya que a partir de estos se sentaron las bases 
y se definieron parámetros como Lead time, tiempo entre revisiones, demanda diaria 
pronosticada como datos de alimentación al sistema. 
 
 




Mediante la propuesta de mejoramiento se logra un aumento en el nivel del servicio en 
un 5.17% lo que representa un beneficio de $ 7’716.228 anualmente tan solo por la 
prevención de ventas perdidas.  
A través de la propuesta de solución se establecieron los modelos lógicos y matemáticos 
que permiten el mejoramiento de los procesos de reposición y control de inventarios así como 
los algoritmos mediante los cuales el modelo debe funcionar.  
A partir de la información anterior se puede concluir que la propuesta es 
económicamente viable pues el VNA es mayor a cero ($36’520.770) y la TIR (1133%) en la 
simulación es mayor que la TIO (12%).  
Dado lo anterior, y como resultado del ejercicio, el valor presente de los flujos en el 
futuro para la empresa Asia Bartolina en un periodo de planeación estratégica de 5 años es 
de $87’851.457 y un valor terminal, teniendo un gradiente de crecimiento de 9.17% anual en 
ventas dado por la aplicación del crecimiento en ventas perdidas por la correcta gestión de 
inventarios adicional a un 4% , proyección promedio de crecimiento de la inflación (Semana, 
2018), de $ 1’709.950.561. Todo este proceso sumado, da como resultado el valor de la 
empresa en el mercado. La cual tiene un valor de $ 1’797.353.017 
Para concluir, a través de la propuesta se da solución a las oportunidades de mejora 
encontradas en los procesos de reposición y control de inventarios y se logra la prevención 
de ventas perdidas a través de una metodología que contempla bases teóricas, técnicas y 
científicas; entregándole al administrador la información necesaria de qué pedir, cuánto pedir 
y en qué momento para que las decisiones de inventarios que vaya a tomar estén sustentadas 
en modelos robustos y concretos y le permitan tomar decisiones asertivas sobre sus 
inventarios, logrando así un incremento significativo en las ventas lo que a su vez maximiza 
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Tabla 22 Estados de resultados 
ASIA BARTOLINA 
ESTADO DE RESULTADOS 
ENERO 01 A  DICIEMBRE 31 
 
 2019 2018 Variación 
 $ % $ % $ % 
INGRESOS NETOS 
OPERACIONALES 205.814.031  209.853.835  (4.039.804) -1,93% 
Venta de Mercancias 461.829.440  434.095.815  27.733.625 6,39% 
Menos:  Devoluciones En Ventas -16.623.650  -8.362.576  (8.261.074) 98,79% 
Menos:  Costo de ventas de 
mercancias -280.864.006  -257.806.316  
(23.057.690
) 8,94% 
TOTAL VENTA NETA 
MERCANCIAS 164.341.784 ### 167.926.923 -0,59 (3.585.139) -2,13% 
Patrocinios- Donaciones boletin 13.733.300  22.469.493  (8.736.193) -38,88% 
Menos:  Costo de ventas 
BOLETIN -10.164.035  -8.072.300  (2.091.735) 25,91% 
TOTAL VENTA NETA 
PATROCINIOS 3.569.265 
0,0





Torneo de golf 51.938.000  52.802.857  (864.857) -1,64% 
Menos: Costo de ventas torneo golf -26.390.365  -27.974.829  1.584.464 -5,66% 
TOTAL VENTA TORNEO DE 
GOLF 25.547.635 
0,0
0 24.828.028 0 (2.449.321) 0 
Torneo de futbol 24.650.198  12.649.330  12.000.868 94,87% 





TOTAL VENTA NETA 
TORNEO FUTBOL 4.631.387 
0,0
0 3.552.191 0,82 1.079.196 30,38% 
Carnets 579.100  912.000  (332.900) -36,50% 
Menos:  Costo de carnets -1.325.000  -2.762.500  1.437.500 -52,04% 
TOTAL VENTA NETA 
CARNETS -745.900 ### -1.850.500  1.104.600 -59,69% 
Quinquenios 5.265.203  0  5.265.203 ND 
Menos:  Costo de quinquenios -2.495.343  0  (2.495.343) ND 
TOTAL VENTA NETA 
QUINQUENIO 2.769.860 ### 0  2.769.860 ND 










DE ADMON 182.801.702 ### 162.143.817 
32,4
8 20.657.885 12,74% 
Gastos de Personal 66.176.959 ### 56.632.118 7,11 9.544.841 16,85% 
Honorarios 12.600.000 
6,1
2 10.200.000 8,38 2.400.000 23,53% 
Impuestos 7.366.000 
3,5
8 12.284.000 0,66 (4.918.000) -40,04% 
Arrendamientos 10.320.788 
5,0
1 9.374.904 2,42 945.884 10,09% 
Contribuciones y afiliaciones  3.039.748 
1,4
8 3.105.617 2,35 (65.869) -2,12% 
Seguros 1.607.547 
0,7
8 1.805.941 0,00 (198.394) -10,99% 
Servicios (ver detalle hoja adjunta) 41.305.634 ### 35.929.619 5,05 5.376.015 14,96% 
Gastos Legales 1.621.000 
0,7
9 1.820.000 0,09 (199.000) -10,93% 
Mantenimiento y reparaciones 818.188 
0,4
0 0 0,00 818.188 ND 
Adecuación e instalación 0 
0,0
0 0 0,05 0 ND 
Gastos de Viaje 0 
0,0






1 11.484.108 0,00 3.561.893 31,02% 
Diversos  22.899.837 ### 17.563.410 4,02 5.336.427 30,38% 




OPERACIONALES 33.068.654 ### 28.800.307 2,16 4.268.347 14,82% 
Financieros 32.967.152 ### 28.650.307 1,93 4.316.845 15,07% 
Recuperaciones 101.502 
0,0
5 150.000 0,00 (48.498) -32,33% 
GASTOS NO 
OPERACIONALES 21.405.723 ### 12.434.690 1,94 8.971.033 ND 
Financieros 12.146.717 
5,9
0 11.834.241 1,67 312.476 ND 
Gastos Boletin año anterior 2.209.278 
1,0
7 0 1,67 2.209.278 ND 
Donaciones 5.107.966 
2,4
8 0 1,67 5.107.966 ND 
Gastos Extraordinarios 1.941.762 
0,9





















LISTA PRECIOS 2020 













JARDINERA 03-04 $ 78.000  $ 48.360  62% 38% 
JARDINERA 
06-08 $ 79.000  $ 48.980  62% 38% 
JARDINERA 
10-12 $ 86.000  $ 58.480  68% 32% 
JARDINERA 
14-16 $ 89.000  $ 57.850  65% 35% 
FALDA                                        
12-14 $ 79.000  $ 51.350  65% 35% 
FALDA                                        
16-S $ 81.000  $ 60.750  75% 25% 
FALDA                                        
M-L $ 83.000  $ 58.930  71% 29% 
FALDA                                        XL $ 90.000  $ 61.200  68% 32% 
BICICLETERO                                     
04-06-08-
10-12 $ 11.000  $ 7.590  69% 31% 
BICICLETERO                                     14-16 $ 11.000  $ 8.360  76% 24% 
BICICLETERO                                     S-M-L $ 11.000  $ 7.260  66% 34% 
BLUSA 
OXFORD                                    03-04-06 $ 43.000  $ 32.250  75% 25% 
BLUSA 
OXFORD                                    08-10 $ 44.000  $ 30.800  70% 30% 
BLUSA 
OXFORD                                    12-14 $ 46.000  $ 35.880  78% 22% 
BLUSA 
OXFORD                                    16-S $ 49.000  $ 37.730  77% 23% 
BLUSA 
OXFORD                                    M-L $ 52.000  $ 36.920  71% 29% 
SACO                                         04 $ 50.000  $ 35.500  71% 29% 
SACO                                         06 $ 53.000  $ 41.870  79% 21% 
SACO                                         08 $ 54.000  $ 42.120  78% 22% 
 
 




SACO                                         10 $ 56.000  $ 34.160  61% 39% 
SACO                                         12 $ 57.000  $ 37.050  65% 35% 
SACO                                         14 $ 61.000  $ 42.090  69% 31% 
SACO                                         16 $ 63.000  $ 50.400  80% 20% 
SACO                                         S $ 72.000  $ 51.120  71% 29% 
SACO                                         M $ 77.000  $ 56.980  74% 26% 
SACO                                         L  $ 78.000  $ 59.280  76% 24% 
SACO                                         XL $ 82.000  $ 50.020  61% 39% 
MEDIA AZUL                                04-06-08 $ 12.000  $ 7.320  61% 39% 
MEDIA 
PANTALON 06-08-10 $ 15.000  $ 10.500  70% 30% 
MEDIA 
PANTALON 10-12 $ 15.000  $ 9.450  63% 37% 
MEDIA 
PANTALON S-M-L-XL $ 15.000  $ 9.450  63% 37% 
ZAPATO 
VINOTINTO                                 21-26 $ 67.000  $ 40.870  61% 39% 
ZAPATO 
VINOTINTO                                 27-32 $ 78.000  $ 56.940  73% 27% 
ZAPATO 













Fuente: Taha (2012) 
Anexo D 
 Cotizaciones a técnicos en sistemas 
A continuación se presenta el consolidado de cotizaciones hechas a técnicos en sistemas 
Tabla 25. Cotizaciones hechas a técnicos en sistemas 
 
Tiempo entrega DÍAS valor 
Cotización # 1                                 45           5.328.082  
Cotización # 2                                 25           2.188.525  
Cotización # 3                               150        10.656.164  
Cotización # 4                                 90           6.748.904  
Cotización # 5                                 60           9.199.822  
Cotización # 6                                 15           8.202.263  
Cotización # 7                                    5           4.571.402  
Cotización # 8                                 60           8.320.528  
TOTAL                               450        55.215.690  
 
𝑽𝒂𝒍𝒐𝒓 𝒑𝒓𝒐𝒎𝒆𝒅𝒊𝒐 𝒅𝒊𝒂𝒓𝒊𝒐 =
$𝟓𝟓′𝟐𝟏𝟓. 𝟔𝟗𝟎
𝟒𝟓𝟎 𝒅í𝒂𝒔
= $𝟏𝟐𝟐. 𝟕𝟎𝟏/𝒅í𝒂  
 
 




𝑽𝒂𝒍𝒐𝒓 𝒑𝒓𝒐𝒎𝒆𝒅𝒊𝒐 𝒉𝒐𝒓𝒂 =
$𝟏𝟐𝟐. 𝟕𝟎𝟏
𝟖 𝒉𝒐𝒓𝒂𝒔
= $ 𝟏𝟓. 𝟑𝟑𝟕, 𝟔𝟗/𝒉𝒐𝒓𝒂  
𝑽𝒂𝒍𝒐𝒓 𝒑𝒓𝒐𝒎𝒆𝒅𝒊𝒐 𝒕é𝒄𝒏𝒊𝒄𝒐 𝒆𝒏 𝒔𝒊𝒔𝒕𝒆𝒎𝒂𝒔 =
$𝟏𝟓. 𝟑𝟑𝟕, 𝟔𝟗/𝒅í𝒂
𝟖 𝒉𝒐𝒓𝒂𝒔
= $𝟏𝟖𝟒. 𝟎𝟓𝟐. 𝟑   
 



















Tabla 26.  Estados de situación financiera proyectados
 
 





ESTADO DE SITUACION FINANCIERA 
A 31 DE  DICIEMBRE  DE 2019 
          
ACTIVO 
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 
          







































































































































Anticipos y Avances 
1.659.9
91 0 0 0 0 0 0 0 0 
























































































































































































          



















          
PASIVO 2018 2019 2020 2020 2020 2020 2020 2020 2020 
          















































































53 -(0) -(0) 
Retención en la Fuente 300.000 310.000 310.000 310.000 310.000 310.000 310.000 310.000 310.000 
ICA retenido 118.000 271.000 271.000 271.000 271.000 271.000 271.000 271.000 271.000 




























































































































































Ingresos recibidos para terceros 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

















































































































          

























 2020 2021 2022 2023 
Ingresos operativos 231.018.410,00 688.817.136,91 715.722.469,12 733.274.960,64 
Costo Operativo 
Estimado 90.887.010,00 394.158.024,01 404.059.544,61 408.250.076,63 
Gastos 
operacionales 174.465.929,04 249.167.418,96 260.527.114,24 272.410.847,25 
Ingresos financieros  34.391.400,16 35.767.056,17 37.197.738,41 38.685.647,95 
Gastos financieros 22.261.951,92 42.352.430,00 40.892.971,07 38.898.022,56 
     
     
     
     
     
     
     
 
 2020 2021 2022 2023 
Entradas de 
Ingreso 260.789.442 710.807.850 738.605.758 757.295.109 
Aporte socios para 
proyc tecnologico 120.000.000    
Préstamo 80.000.000 0 0 0 
Salidas de Gastos 
financieros 22.261.952 42.352.430 40.892.971 38.898.023 
salidas pago de 
prèstamo  9.939.817 12.325.373 15.283.463 
salidas Costos 
operativos 89.069.270 386.274.864 395.978.354 400.085.075 
Salidas gastos de 
operación 170.976.610 244.184.071 255.316.572 266.962.630 
 178.481.610 28.056.669 34.092.488 36.065.919 
     
 
 





 2020 2021 2022 2023 
Cuentas por 
cobrar x ventas 4.620.368 13.776.343 14.314.449 14.665.499 
 4.620.368 13.776.343 14.314.449 14.665.499 
     
 
 2020 2021 2022 2023 
Obligaciones 
Financieras 80.000.000    
Abonos  9.939.817 12.325.373 15.283.463 
 80.000.000 -9.939.817 -12.325.373 -15.283.463 
     
     
 
 2020 2021 2022 2023 
Costos operativos 1.817.740 7.883.160 8.081.191 8.165.002 
 1.817.740 7.883.160 8.081.191 8.165.002 
     
 
 2020 2021 2022 2023 
gastos de 
operaaci'on 3.489.319 4.983.348 5.210.542 5.448.217 
 3.489.319 4.983.348 5.210.542 5.448.217 
 2018 2019 2020 
 $ $   
INGRESOS NETOS OPERACIONALES 209.853.835 205.814.031 244.426.546 
Venta de Mercancias 434.095.815 461.829.440 484.920.912 
Menos:  Devoluciones En Ventas -8.362.576 -16.623.650 0 
Menos:  Costo de ventas de mercancias -257.806.316 -280.864.006 -294.907.206 
 
 




TOTAL VENTA NETA MERCANCIAS 167.926.923 164.341.784 190.013.706 
Patrocinios- Donaciones boletin 22.469.493 13.733.300 13.733.300 
Menos:  Costo de ventas BOLETIN -8.072.300 -10.164.035 -8.239.980 
TOTAL VENTA NETA PATROCINIOS 14.397.193 3.569.265 5.493.320 
Torneo de golf 52.802.857 51.938.000 59.728.700 
Menos: Costo de ventas torneo golf -27.974.829 -26.390.365 -30.348.920 
TOTAL VENTA TORNEO DE GOLF 24.828.028 25.547.635 29.379.780 
Torneo de futbol 12.649.330 24.650.198 24.650.198 
Menos:  Costo torneo de futbol -9.097.139 -20.018.811 -20.018.811 
TOTAL VENTA NETA TORNEO FUTBOL 3.552.191 4.631.387 4.631.387 
Carnets 912.000 579.100 0 
Menos:  Costo de carnets -2.762.500 -1.325.000 0 
TOTAL VENTA NETA CARNETS -1.850.500 -745.900 0 
Quinquenios 0 5.265.203 5.528.463 
Menos:  Costo de quinquenios 0 -2.495.343 -2.620.110 
TOTAL VENTA NETA QUINQUENIOS 0 2.769.860 2.908.353 
Donaciones  1.000.000 5.700.000 12.000.000 
GASTOS OPERACIONALES DE ADMON 162.702.443 184.118.391 174.465.929 
Gastos de Personal 56.632.118 66.176.959 68.824.037 
Honorarios 10.200.000 12.600.000 13.104.000 
Impuestos 12.284.000 7.366.000 7.660.640 
Arrendamientos 9.374.904 10.320.788 10.733.620 
Contribuciones y afiliaciones 3.105.617 3.039.748 3.161.338 
Seguros 1.805.941 1.607.547 1.671.849 
Servicios 35.929.619 41.305.634 42.957.859 
Gastos Legales 1.820.000 1.621.000 1.685.840 
Mantenimiento y reparaciones 0 818.188 850.916 
Adecuación e instalación 0 0 0 
Gastos de Viaje 1.944.100 0 0 
 
 




Depreciaciones 12.042.734 16.362.690   
Diversos 17.563.410 22.899.837 23.815.830 
UTILIDAD OPERACIONAL 47.151.392 21.695.640 69.960.617 
INGRESOS NO OPERACIONALES 28.800.307 33.068.654 34.391.400 
Ingresos Financieros 28.650.307 32.967.152 34.285.838 
Recuperaciones 150.000 101.502 105.562 
GASTOS NO OPERACIONALES 12.434.690 21.405.723 22.261.952 
Gasto financiero 11.834.241 12.146.717 12.632.586 
Interes Prestamo nuevo proyecto 0 0 0 
Gastos Boletin año anterior 0 2.209.278 2.297.649 
Donaciones 0 5.107.966 5.312.285 
Gastos Extraordinarios 600.449 1.941.762 2.019.432 




 2021 2022 2023 2024 2025 2026 
       
INGRESOS NETOS OPERACIONALES 301.632.616 321.253.752 342.287.150 363.781.362 378.234.108 409.118.953 
Venta de Mercancias 526.963.555 543.826.389 563.404.139 583.123.284 603.241.037 623.977.448 
Menos:  Devoluciones En Ventas 0 0 0 0 1 2 
Menos:  Costo de ventas de mercancias -320.475.661 -330.730.882 -342.637.194 -354.629.496 -366.864.213 -379.475.171 
TOTAL VENTA NETA MERCANCIAS 206.487.894 213.095.507 220.766.945 228.493.788 236.376.825 244.502.279 
Patrocinios- Donaciones boletin 16.479.960 19.775.952 23.731.142 28.477.371 34.172.845 41.007.414 
Menos:  Costo de ventas BOLETIN -9.887.976 -11.865.571 -14.238.685 -17.086.423 -20.503.707 -24.604.448 
TOTAL VENTA NETA PATROCINIOS 6.591.984 7.910.381 9.492.457 11.390.948 13.669.138 16.402.966 
 
 




Torneo de golf 62.715.135 65.850.892 69.143.436 72.600.608 76.230.639 80.042.170 
Menos: Costo de ventas torneo golf -31.866.366 -33.459.684 -35.132.668 -36.889.302 -38.733.767 -40.670.455 
TOTAL VENTA TORNEO DE GOLF 30.848.769 32.391.208 34.010.768 35.711.307 37.496.872 39.371.715 
Torneo de futbol 24.650.198 24.650.198 24.650.198 24.650.198 24.650.198 24.650.198 
Menos:  Costo torneo de futbol -40.000.000 -40.000.000 -40.000.000 -40.000.000 -40.000.000 -40.000.000 
TOTAL VENTA NETA TORNEO FUTBOL -15.349.802 -15.349.802 -15.349.802 -15.349.802 -15.349.802 -15.349.802 
Carnets 0 0 0 0 0 0 
Menos:  Costo de carnets 0 0 0 0 0 0 
TOTAL VENTA NETA CARNETS 0 0 0 0 0 0 
Quinquenios 5.804.886 6.095.131 6.399.887 6.719.882 7.055.876 7.408.669 
Menos:  Costo de quinquenios -2.751.116 -2.888.671 -3.033.105 -3.184.760 -3.343.998 -3.511.198 
TOTAL VENTA NETA QUINQUENIOS 3.053.771 3.206.459 3.366.782 3.535.121 3.711.877 3.897.471 
Donaciones  70.000.000 80.000.000 90.000.000 100.000.000 102.329.198 120.294.324 
GASTOS OPERACIONALES DE ADMON 266.686.109 278.045.804 289.929.537 302.361.752 315.368.044 328.975.217 
Gastos de Personal 139.299.852 146.264.844 153.578.086 161.256.991 169.319.840 177.785.832 
Honorarios 13.628.160 14.173.286 14.740.218 15.329.827 15.943.020 16.580.740 
Impuestos 7.967.066 8.285.748 8.617.178 8.961.865 9.320.340 9.693.153 
Arrendamientos 11.162.964 11.609.483 12.073.862 12.556.817 13.059.089 13.581.453 
Contribuciones y afiliaciones 3.287.791 3.419.303 3.556.075 3.698.318 3.846.251 4.000.101 
Seguros 1.738.723 1.808.272 1.880.603 1.955.827 2.034.060 2.115.422 
Servicios 44.676.174 46.463.221 48.321.750 50.254.619 52.264.804 54.355.396 
Gastos Legales 1.753.274 1.823.405 1.896.341 1.972.194 2.051.082 2.133.125 
Mantenimiento y reparaciones 884.952 920.350 957.164 995.451 1.035.269 1.076.680 
Adecuación e instalación 0 0 0 0 0 0 
Gastos de Viaje 0 0 0 0 0 0 
Depreciaciones 17.518.690 17.518.690 17.518.690 17.518.690 17.518.690 17.518.690 
Diversos 24.768.464 25.759.202 26.789.570 27.861.153 28.975.599 30.134.623 
UTILIDAD OPERACIONAL 34.946.507 43.207.948 52.357.613 61.419.610 62.866.064 80.143.736 
INGRESOS NO OPERACIONALES 35.767.056 37.197.738 38.685.648 40.233.074 41.842.397 43.516.093 
 
 




Ingresos Financieros 35.657.272 37.083.562 38.566.905 40.109.581 41.713.964 43.382.523 
Recuperaciones 109.785 114.176 118.743 123.493 128.432 133.570 
GASTOS NO OPERACIONALES 42.352.430 40.892.971 38.898.023 36.231.658 32.725.033 28.168.471 
Gasto financiero 13.137.889 13.663.405 14.209.941 14.778.338 15.369.472 15.984.251 
Interes Prestamo nuevo proyecto 19.200.000 16.814.444 13.856.354 10.188.323 5.639.965 0 
Gastos Boletin año anterior 2.389.555 2.485.137 2.584.543 2.687.924 2.795.441 2.907.259 
Donaciones 5.524.776 5.745.767 5.975.598 6.214.622 6.463.207 6.721.735 
Gastos Extraordinarios 2.100.210 2.184.218 2.271.587 2.362.450 2.456.948 2.555.226 
RESULTADO DEL EJERCICIO 28.361.133 39.512.716 52.145.238 65.421.026 71.983.428 95.491.358 
 
 
P á g i n a  | 95 
 
 
 
 
